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Crises econômicas e dificuldade em acompanhar o crescimento industrial e tecnológico de países 
desenvolvidos colocam o Brasil em situação de constante desvantagem no cenário mundial, 
principalmente nas questões de desenvolvimento econômico e social. Diante da necessidade de 
geração de emprego e renda, volta-se a atenção para a pequena empresa e sua capacidade de gerar 
impactos relevantes. A realidade do novo milênio, onde conceitos como sustentabilidade e 
desenvolvimento social são assuntos evidentes e obrigatórios, novas formas de gestão são 
exploradas, sendo uma delas o Arranjo Produtivo Local (APL). Este trabalho aborda essa forma 
de auto-organização de pequenas empresas que objetivam o ganho de mercado através do 
crescimento comum, resultando no desenvolvimento em diferentes esferas, com foco no setor 
comercial, pois este é ainda pouco explorado no âmbito acadêmico e prático. Através de uma 
pesquisa de campo, realizada em duas fases (a primeira etapa em empresas de diversos segmentos 
de atuação e a segunda no segmento de lojas de material de construção), no município de 
Campinas/SP, foram levantadas as possibilidades de criação de APL através do atendimento de 
oito fatores considerados como fundamentais. Somente dois fatores foram considerados como 
não atendidos, de forma semelhante nas duas pesquisas, estando eles relacionados a fatores de 
confiança e medições precisas de desempenho. Já os demais fatores foram atendidos ou 
parcialmente atendidos, porém com algumas diferenças entre as duas pesquisas aplicadas, 
resultado de especificações do setor de atuação e do perfil dos respondentes. 
 







Economic crises and difficulty in keeping up with the industrial and technological growth of 
developed countries put Brazil at a constant disadvantage in the global scenario, especially in 
questions of economic and social development. Handling with the need to generate employment 
and income, attention is directed to the small companies and their capacity to generate relevant 
impacts. The reality of the new millennium, where concepts such sustainability and social 
development are obvious and obligatory issues, new forms of management are explored, and one 
of them is the Local Productive Arrangement (LPA). This work addresses this form of self-
organization of small companies that aim at gaining Market strength through common growth, 
resulting development in different spheres, with focus on the commercial sector, as this is little 
explored in the academic and practical scope. Through a field survey, carried out in two phases 
(the first stage in companies of several segments of activity and the second in the segment of 
construction material shops), in the city of Campinas/SP, the possibilities of creating LPA 
through the attendance of eight factors considered as fundamental. Only two factors were 
considered as unattended, in a similar way in both surveys, being related to confidence factors 
and accurate performance measurements. The other factors were attended or partially attended, 
but with some differences between the two applied surveys, result of the sector specifications and 
the profile of the respondents. 
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A gestão de micro e pequenas empresas (MPE) e sua sustentabilidade em longo prazo 
sempre se mostrou como um grande desafio, mas diante das grandes pressões de concorrência em 
um ambiente cada vez mais globalizado e conectado, exige esforços de inovação cada vez mais 
rápidos e intensos (LLORENS, 2001). Ser capaz de compreender o andamento e possibilidades 
de seu negócio ao mesmo tempo em que é capaz de enxergar o ambiente externo, sejam eles de 
concorrência, de possibilidades ou de mudanças de médio prazo, demandam do 
gestor/proprietário destes negócios conhecimento técnico assim como experiência. 
MPE existem desde a criação de processos produtivos pelo homem: artesãos, 
comerciantes, criadores e cultivadores constituíam pequenas empresas, que obtinham sucesso 
conforme capacidade de gerenciamento de seus responsáveis e de entregar produtos e serviços 
demandados pelas comunidades. A revolução industrial trouxe a evolução científico tecnológica 
que muito se discute hoje, mas possibilitou também novas formas de constituição de empresas e 
relações comerciais entre elas. Grandes organizações produtivas são criadas, se apropriando de 
grande parte da mão de obra, dos recursos financeiros e também do interesse político e as 
pequenas empresas estiveram durante muitas décadas, à sombra destas gigantes organizações 
industriais, vivendo de pequenos mercados e segmentos ignorados pelas grandes ou atendendo as 
necessidades exclusivas destas (LLORENS, 2001; PORTER, MICHAEL E, 1990; PUTNAM, 
2006). 
O pouco interesse demonstrado pelas pequenas empresas, do início do século XX até os 
anos 1990, é resultado de um período no qual houve a prevalência das grandes corporações como 
propulsoras do desenvolvimento econômico, social, tecnológico e científico. A partir dos anos 
1970 com a mudança para os novos paradigmas industriais, volta-se a atenção novamente para as 
pequenas empresas, principalmente no tocante a empregabilidade, e é nos anos 1990 que se 
intensifica o interesse pelas MPE como alternativa válida para o desenvolvimento econômico e 
social (BALDWIN, 2013; BORRUS, 1997; GAROFOLI, 2002). 
O conhecimento em gestão administrativa e de processos dentro de pequenas 
organizações está diretamente relacionado ao conhecimento do empreendedor ou de seu gestor 




sistemas gerenciais e de inovação pouco eficientes. Em países subdesenvolvidos tal ocorrência é 
ainda mais crítica, pois encontra-se imerso em situações sociais de baixo índice de escolaridade e, 
consequentemente, reduzidos níveis de empreendedorismo (GARCEZ, 2000; LIM; KLOBAS, 
2000). 
Para garantir o desenvolvimento das empresas leva-se em consideração o conhecimento e 
experiência do gestor/empreendedor. O conhecimento aqui ressaltado é relacionado a conceitos 
técnicos e práticos, como a aplicação de ferramentas de gestão adaptadas as realidades das MPE 
que considerado de forma ampla e integrada por toda a estrutura da empresa, como conhecimento 
tácito, representa possibilidades importantes de crescimento do negócio (LIM; KLOBAS, 2000).  
Um segundo fator desafiador para os pequenos empreendimentos, mas que foge 
totalmente ao controle de gestão interno e externo, é o ainda incipiente interesse dos órgãos e 
poderes públicos em incentivar e explorar os potenciais de pequenos negócios para o 
desenvolvimento econômico e social. Enquanto as grandes corporações recebem grande atenção 
relacionados a incentivos fiscais, regulatórios, mão de obra qualificada e infraestrutura 
adequadas, aos pequenos é relegado a sorte de sua própria luta pela sobrevivência. Com relação 
ao fôlego financeiro, as MPE caminham muito atrás das grandes corporações e a tênue 
possibilidade de competição é absolutamente ilusória. (VITTE, 2006) 
Sendo um fenômeno eficiente, focando em uma auto-organização e desenvolvimento em 
conjunto, tanto nos aspectos econômico como no social, os aglomerados de empresas ou arranjos 
produtivos locais (APL) representam importante ferramenta para atender as demandas do 
mercado de maneira muito mais eficiente e eficaz. O estabelecimento de um APL de MPE 
representa uma rica possibilidade de crescimento pautada na troca de conhecimento, foco no 
crescimento em conjunto, potencialização para reinvindicações, profissionalização complexas a 
baixo custo, entre outros (URANI; COCCO; GALVÃO, 2002). 
A partir dos anos 1990 o conceito de APL passou a ser discutido no âmbito acadêmico e 
nos planejamentos econômicos e políticos dos países desenvolvidos, impulsionado pelas 
mudanças nos conceitos produtivos e de geração de riqueza nacional. Porém pouco se tem 
trabalhado estes conceitos na possibilidade de criação de APL do setor de comércio e que não 
sejam relacionadas a tecnologia, mesmo diante da importância do setor comercial para a 
economia brasileira, principalmente entre os pequenos empreendimentos. Conforme dados do 




A possibilidade de criação de APL para o setor de comércio ainda não foi desenvolvido 
tanto pelos setores acadêmicos como pelas políticas públicas, principalmente pelo conceito 
fundamental de arranjos estarem ligados a capacidade produtiva e industrial, portanto o que se 
procura com este trabalho é aplicar os conceitos existentes de APL para explorar o ganho de 
competitividade das empresas do setor de comércio. Por meio de duas pesquisas procurou-se 
compreender qual o grau de relacionamento com concorrentes, fornecedores, colaboradores e 
comunidade, em uma tentativa de se mensurar o grau de maturidade do grupo empresarial 
formado por MPEs. A primeira pesquisa foi realizada com diferentes empresas da cidade de 
Campinas, englobando perguntas e informações mais detalhadas a serem respondidas em 
formulário online, obtendo-se um banco de dados com informações mais precisas sobre o objeto 
de pesquisa. A segunda pesquisa foi aplicada de forma presencial em empresas de um mesmo 
segmento de atuação para então compreender se estas poderiam ser direcionadas a formação de 
um APL específico.  
Portanto, este trabalho procura compreender melhor o funcionamento e as possibilidades 
destas organizações, com o objetivo de criar redes de relacionamento mais fortes entre empresas 
e estas com a sociedade, tornando-as sustentáveis nos quesitos econômicos e sociais. 
A princípio os conceitos de Desenvolvimento de Economia Local e as ferramentas 
gerenciais podem ser aplicados a estas situações empresariais de forma conjunta, potencializando 
os processos operacionais e decisórios, e entregando maior retorno financeiro. Para isto, há 






Em uma nova realidade econômica e social, o conceito de desenvolvimento local passa a 
ter destaque quando se ressalta o favorecimento do tripé de sustentabilidade empresarial, 
extrapolando o contexto econômico e favorecendo as condições sociais e ambientais (LLORENS, 
2001). Outro fator relevante para o conceito de desenvolvimento econômico está na questão 
ambiental e seus impactos no último século. O erro de não associação entre ambos resultou em 
graves impactos ao meio ambiente, o qual se trabalha intensamente nas últimas décadas para 




Apesar da importância das grandes empresas multinacionais para o fator econômico, uma 
imensa demanda produtiva e de serviços permanece exclusiva as MPE (CANO, 2012; SEBRAE, 
2015). Neste cenário as MPE passam a ser importantes empregadoras no aspecto geral, visto pelo 
simples fato de que grandes corporações disseminaram suas linhas produtivas em estruturas 
menores, estabelecendo o contexto de que estas seriam as engrenagens fundamentais do sistema 
político e social que vivenciamos hoje. Um dos fatores resultante dessa mudança das estruturas 
produtivas está relacionada as relações de trabalho. Segundo dados do Instituto Brasileiro de 
Geografia e Estatística (IBGE), 39% da população economicamente ativa atua por conta própria, 
ou seja, sem trabalhar com carteira assinada, representando uma importante parcela da população 
que não encontra oportunidades de emprego, ou que simplesmente prefere prestar serviço. Este 
grupo representa a possibilidade de desenvolvimento de um negócio próprio. Dentre aqueles que 
trabalham com carteira assinada, 67% estão empregados em micro, pequenas e médias empresas 
(MPME) (SEBRAE, 2015). 
 
Neste contexto trabalha-se o fato de que o grande número de MPE, sejam elas 
tecnológicas ou não, representam oportunidades no atual cenário de crise econômica e política, 
tanto para o crescimento econômico como para o desenvolvimento social (JACOMETTI et al., 
2016). 
 
 Qual é o problema? 
MPEs consideradas não inovadoras ou de base tecnológica, mas que possuem potencial 
parase organizarem em APLs, são pouco exploradas nos trabalhos acadêmicos e pelos órgãos 
de estimulo a economia. 
 
 Qual é a proposta para resolver o problema? 
A criação de APLs através da organização de pequenas empresas pode resultar em 
crescimento tanto para as empresas como para a comunidade ao seu redor, já que estimularia 
a economia local. Explorando os fatores para formação de arranjos de forma prática, por 






 Qual vai ser a contribuição do estudo para a solução do problema? 
Por meio de estudo de campo no município de Campinas/SP, compreender como as 
empresas interagem com o mercado e entre si, se há o uso de ferramentas de gestão e quais 
as possibilidades de se considerar a criação de APLs que contribuam com o desenvolvimento 






1.2.1 Objetivo Geral 
 
 
Identificar em pequenas empresas do setor de comércio da cidade de Campinas o potencial 
para aplicação dos fatores que possibilitam a formação de Arranjos Produtivos Locais, 
criando redes de relacionamento mais eficientes, que resultariam em desenvolvimento 
organizacional e ganho de competitividade ao mesmo tempo em que alavancam a 
economia e geram desenvolvimento social.  
 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
 Identificar na literatura dos fatores que resultam na formação de APL 
 Desenvolver pesquisa de campo para observar existência ou não de tais fatores 
 Descrever as inter-relações entre estudo de campo e os fatores levantados na literatura 






2 REVISÃO DA LITERATURA 
 
 
A revisão bibliográfica apresentará cinco conceitos considerados como fundamentais para 
a compreensão do trabalho a ser desenvolvido. Partindo de um conceito inicial serão 
apresentados os aspectos de desenvolvimento econômico relacionado a pequenos negócios e sua 
importância para o contexto nacional. Em seguida serão levantados fatores de desenvolvimento 
social, como um complemento aos fatores citados anteriormente, culminando no conceito 
principal deste trabalho que é o desenvolvimento da economia local, como acontece e qual sua 
importância. As ferramentas de gestão são trabalhadas dentro do conceito de conhecimento e 
aplicação prática, como facilitador dos processos gerenciais. Por fim, será apresentado a situação 
econômica do município em estudo, justificando o porquê de se desenvolver de forma mais 




2.1 Desenvolvimento econômico 
 
 
As grandes corporações são popularmente reconhecidas por empregar uma grande parcela 
da população e serem fontes de inovação e desenvolvimento social. Seguindo este preceito, as 
diferentes esferas do governo, procuram aplicar incentivos as grandes indústrias para que estas 
mantenham seu status de mecanismo de empregabilidade e estabilidade social, afinal cidadãos 
empregados contribuem para a manutenção da cadeia econômica de produção e consumo, 
mantendo também o funcionamento do sistema estatal. Qualquer situação diferente disto seria 
sinônimo de desequilíbrio e instabilidade econômica, que resultam em graves problemas de 
cunho social, como descrito por Harvey (1991). 
Porém a realidade industrial e econômica brasileira segue por outro caminho. Assim como 
diversas outras economias mundiais, ditas subdesenvolvidas ou em desenvolvimento, possuem 
grandes desafios no tocante a estabilidade produtiva e industrial. Em uma contínua tentativa de 




potências mundiais, foca-se nas grandes empresas como única fonte de inovação, de empregos e 
fonte de receita pública (CANUTO, 1994). 
Há também o fator da diminuição da já pouca capacidade produtiva nacional, denominada 
por desindustrialização dos grandes centros urbanos, indicado por diversos autores ao longo dos 
últimos 10 anos, sejam por fatores de políticas econômicas e sociais mal planejadas (CANO, 
2012) e pela realidade de distribuição da cadeia produtiva pelo globo, que a partir da década de 
70 apresenta uma outra realidade no direcionamento das economias industriais e políticas 
(BALDWIN, 2013; STURGEON, 2002). 
O grande desenvolvimento industrial observado até meados da década de 1970, era 
proveniente de somente alguns poucos países, principalmente os EUA e alguns aliados europeus 
do pós-guerra. Estes eram responsáveis pelo fornecimento de produtos aos menos 
industrializados, agregando grande parte da geração de riqueza e consequentemente os 
responsáveis pelo grande avanço científico e tecnológico do século XX. Diferente dos outros 
países industrializados, os Norte-Americanos investem massivamente na disseminação de sua 
cultura, em um objetivo claro de se desenvolver um mercado de consumo que aceite facilmente 
seus produtos. 
Porém na década de 1980, países asiáticos como Japão, China e Coréia do Sul destoam 
dos padrões industriais vigentes ao apresentarem produtos de alta tecnologia (proveniente da 
popularização do microchip), garantindo ao mesmo tempo custo baixo e qualidade inovadora. 
Rapidamente as indústrias ocidentais enxergam um potencial em terceirizar sua produção para 
estes países, como forma de baratear seus custos de produção, e atender as novas exigências do 
mercado. Dá-se início a distribuição da produção industrial pelo globo, sendo o foco principal a 
redução de custo produtivo e organizacional (BALDWIN, 2013; STURGEON, 2002). 
A estrutura mega industrial responsável pelo grande desenvolvimento econômico e social 
dos países industrializados, agora passa a se fragmentar inicialmente pelos países asiáticos e em 
seguida por diversos outros países ditos em desenvolvimento. A capacidade técnica e os baixos 
custos de produção, passam a oferecer às indústrias a possibilidade de atenderem suas demandas 
de produção, enquanto as matrizes poderiam focar em novos projetos e processos, como 
desenvolvimento de produtos, marketing e branding. Ficar de fora desta nova realidade seria 
estabelecer o fim de sua própria existência, em um mercado que se tornava naquele momento, 




principalmente dentre as empresas de tecnologia da informação (BORRUS, 1997; DEDRICK; 
KRAEMER; LINDEN, 2009). 
Este processo de distribuição da cadeia produtiva trouxe possibilidades empresariais 
esquecidas por muitas décadas. Enquanto as grandes indústrias dos países desenvolvidos estavam 
preocupadas em criar conglomerados multifuncionais, que atendessem a todas as suas 
necessidades, as pequenas empresas não possuíam mais espaço para prosperar ou até mesmo 
sobreviver. Com a criação do Global Supply Chain, acompanhado por um frenético 
desenvolvimento de novas tecnologias eletrônicas, possibilitou o surgimento de negócios 
menores que forneceriam produtos ou serviços a custos menores influenciado pela necessidade de 
alta especialização (BALDWIN, 2013). A capacidade de inovar ou criar não estaria mais restrita 
as grandes empresas multinacionais, abrindo o mercado para pequenas e médias empresas 
poderem revolucionar o modo como se realiza negócios no século XXI. 
Quando pequenas empresas desenvolvem uma inovação disruptiva, quebrando 
paradigmas e revolucionando o mercado, duas possibilidades surgem para esta organização: 
crescimento até que se torne uma gigante no mercado, ou transferência de seu know-how para 
uma concorrente já dominante no mercado. Este é princípio clássico da destruição criadoura 
Schumpteriana, onde as grandes organizações dominantes precisam estar sempre atentas a seus 
próprios processos de inovação, assim como as que surgem no mercado (SCHUMPETER, 1961). 
Ser mundialmente presente e reconhecida não é sinônimo de longevidade, já que o surgimento de 
produtos ou serviços melhores por concorrente de mesmo nível ou até mesmo por pequenas 
empresas podem levar a sua morte. 
Ofoco deste trabalho será trabalhar com a possibilidade de criação de redes de 
relacionamento através da conceituação de APL em empresas do setor de comércio, ou seja, 
aquelas que não se enquadram dentro dos aspectos de inovação tecnológica e científica.  
 
 
2.1.1 O processo de inovação e as empresas não tecnológicas 
 
 
Inovar ainda é um processo complexo e distante para grande parte dos gestores e 




empresas, que possuem condições processuais e financeiras para criar algo ou mudar de forma 
profunda como se produz algum produto. A descrição de Schumpeter (1961) para a inovação, 
determina que tal processo deve gerar como resultado lucro e grande margem de liderança para a 
empresa que o realizar, portanto é incompreensível considerar que uma pequena, ou até mesmo 
uma micro empresa, não possa desfrutar de tal condição. O Manual de OSLO, considerado hoje 
como referência nos conceitos de inovação aponta: “Uma inovação é a implementação de um produto 
(bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de 
marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de 
trabalho ou nas relações externas” (OECD, 1997) 
Um pequeno negócio que surge para atender uma necessidade em um bairro ou região 
onde não há nenhum tipo de concorrência, obterá excelente retorno e, portanto, poderá ser 
considerado inovador. A questão de sua continuidade estará diretamente relacionada aos demais 
fatores, como novas formas de gerenciar processos, atender clientes, diminuir custos operacionais 
entre outros fatores (ZAWISLAK et al., 2013). 
A inovação é parte fundamental para a geração de competitividade, não importando em 
que nível e como ela ocorra. De acordo com Zawislak et al. (2012), a capacidade de inovação 
pode ser classificada em quatro principais grupos: Capacidade de desenvolvimento tecnológico, 
Capacidade de operação, Capacidade de gerenciamento e Capacidade de 
transação/comercialização. Tais características são inseparáveis e podem sempre ser encontradas 
nas organizações, não importando seu tamanho ou área de atuação. 
A capacidade de desenvolvimento tecnológico está diretamente relacionada a criar 
produtos ou processos inovadores, que possuam alto impacto no mercado consumidor, levando a 
organização a alterar as concepções do segmento ou mesmo atuando de forma definitiva e com 
forte impacto na concorrência. Já a capacidade de operação está relacionada a como a empresa 
controla seus processos internos, buscando melhorias contínuas, redução de custos produtivos e 
operacionais entre outros, por meio da organização de suas rotinas diárias considerando-as como 
conhecimento, habilidades e sistemas técnicos. A capacidade de gerenciamento pode ser definida 
como a habilidade em transformar as inovações tecnológicas em operações concretas e eficientes 
e comercializá-las no mercado. Por fim, a capacidade de comercialização (ou transação) seria o 




entrega, sendo todos eles pautados no custo viável e competitivo, procurando maior eficiência 
que seus concorrentes (ZAWISLAK et al., 2012). 
Tais características estão presentes em qualquer tipo de organização, sendo necessário que 
somente uma ou duas capacidades se sobressaiam as demais para criar a competitividade 
necessária sobre a concorrência, estabelecendo condições de sobrevivência no mercado. 
O próprio desenvolvimento econômico de um país em muitos casos está relacionado ao 
desenvolvimento de determinadas regiões isoladamente, regiões estas que possuem histórico de 
crescimento em economias anteriores ao processo industrial, e que se aproveitam de sua forte 
base social e capital acumulado para criar novos parâmetros de empreendimento e trabalho 
(PUTNAM, 2006). Estes fatores somados com mão de obra qualificada, infraestrutura adequada e 
incentivo público, contribuem para um ambiente altamente propício ao surgimento de novas 
empresas. 
Os processos de globalização da produção, das negociações e do uso de mão de obra e 
capital intelectual levaram a uma nova conceituação do termo competitividade, deturpado em seu 
aspecto real e aplicado. No universo dos negócios, ser competitivo se tornou sinônimo de êxito 
econômico, quando a competitividade deveria ser considerada como meio de diferenciação do 
produto ou serviço e não o antônimo de cooperação. Essa lógica do mundo dos negócios levou a 
ignorar as dimensões humana, cultural, social e ambiental, não sendo capaz de responder as 
rápidas mudanças e as necessidades da população/consumidores. A busca por benefícios 
empresariais é considerada legítima, mas não pode se elevar além das necessidades e problemas 
da sociedade (LLORENS, 2001). 
Não considerando somente a realidade criada e estabilizada pelo capitalismo 
contemporâneo, mas abrindo-se para novas e válidas possibilidades de desenvolvimento, passa-se 
a observar a influência e importância das MPE no contexto econômico, social e ambiental. 
Ressalta-se o caso da Terceira Itália e seu grande desenvolvimento pautado nas empresas 
familiares locais que não apresentaram nenhum processo produtivo ou produto inovador, e sim 
procuraram produzir e explorar o mercado de itens tradicionais como móveis, sapatos e roupas, 







2.1.2 A relevância da questão ambiental 
 
 
Citando mais uma vez a fé da sociedade nas grandes corporações como fator fundamental 
para manutenção do status quo econômico e fornecimento de riqueza em progressão infinita, aos 
poucos se desmancha diante de uma nova realidade social e ambiental. A crença da ilimitada 
oferta de produtos e serviços, encontra uma barreira natural que sempre esteve presente, mas que 
pouco foi considerado: a limitação das fontes de matéria-prima e o inevitável acúmulo de lixo 
industrial e de consumo gerado com a era da intensa industrialização. 
Até o fim dos anos 1950 o mundo vivia em euforia com as ofertas em massa de produtos 
inovadores. A pujança industrial abastecia um novo estilo de vida, alimentado pela entrega de 
facilidade as famílias, principalmente após o sofrimento causado por duas guerras mundiais. A 
economia norte-americana andava a passos largos, executando de maneira primorosa sua 
hegemonia e interesses político e econômico em todo o globo terrestre, em uma evolução 
eficiente das relações descritas originalmente por John A. Hobson (HOBSON, 1996). Do outro 
lado do Atlântico, a Europa se reerguia no pós-guerra, pautada nos mesmos princípios de seu 
novo aliado e financiador, onde a produção industrial seria a solução para todos os problemas 
sociais e econômicos existentes. 
A economia parecia se tornar cada vez mais sólida e constante, até que em 1962 a bióloga 
marinha Rachel Carson apontou o amplamente utilizado pesticida DDT como causador de 
contaminação química em animais e plantas e por consequência no ser humano (CARSON, 
1962). Sendo um produto símbolo dos novos tempos industriais, o DDT foi responsável por 
aumentos da produtividade agrícola. A publicação de tal livro é considerado marco do início das 
discussões da preservação ambiental e como a atividade humana é capaz de destruir o ambiente 
onde vive (BONZI, 2013). 
A partir desse momento muitas conferências, encontros, acordos e relatórios mundiais 
foram realizados, porém na realidade muito pouco foi executado (SCARANO; GUIMARÃES; 
SILVA, 2012), sendo privilegiado mais o termo publicitário de sustentabilidade do que a ação 
propriamente dita, utilizando-o das mais diversas formas, principalmente quando se objetiva a 




Diante de necessidades e situações totalmente contraditórias com o sistema criado e 
amplamente empregado no século XX, procura-se neste novo século alternativas que atendam as 
demandas de crescimento econômico e tecnológico ao mesmo tempo em que impactem de forma 
mínima o meio ambiente. Ressalta-se a importância em considerar também o fator de 
desenvolvimento social, relacionado ao aumento de renda, maior acesso a trabalho, condições de 
vida justas e participação efetiva nas decisões organizacionais que impactem o aspecto social. 
 
 
2.2 Desenvolvimento social 
 
 
Diante de novos conceitos e realidade, o desenvolvimento local passou a ter destaque 
quando se avaliam condições que procuram favorecer a condição social e humana, e também de 
sustentabilidade ambiental. As concepções que revolucionaram a industrialização do século XIX 
e primeira parte do século XX, determinadas pelos processos de gerenciamento e controle do 
trabalho (TAYLOR, 1995) e alavancadas pelo sistema de produção fordista, se tornam a partir da 
década de 70, obsoletas e ineficientes no que diz a atender novas demandas e necessidades de 
uma sociedade em rápida transformação (VITTE, 2006). Analisar e compreender quais as 
mudanças que o conceito de trabalho e empresa precisam sofrer se torna primordial para manter 
os níveis de crescimento econômico. 
A força de trabalho, como fator social, é importante transformadora econômica, pois 
aplica seu conhecimento em força produtiva ou realizando a inovação (SANTOS; DINIZ; 
BARBOSA, 2004). Quando na função de um funcionário/colaborador, o indivíduo oferece sua 
força de trabalho e intelecto para o desenvolvimento de um negócio em específico, enquanto a 
retribuição para sua dedicação será um salário destinado ao consumo de bens e serviços. Quando 
um indivíduo aplica seu conhecimento e experiência e age como empreendedor, atua como 
gerador de empregos e de potenciais inovações. Tal concepção se mostra simples, mas é ao 
mesmo tempo a base para a constituição dos sistemas econômicos que conhecemos e que, apesar 
de ao longo do último século se transfigurar para formas diferentes, permanece fiel a sua 





Este ambiente passou a ser analisado de forma sistêmica em períodos relativamente 
recentes, pois não eram visionados como estruturas fundamentais para o desenvolvimento 
industrial e na continuidade do sistema econômico e social existente (URANI; COCCO; 
GALVÃO, 2002). A visão de que o fator humano possui grande importância nesse sistema partiu 
das novas realidades produtivas, resultado da criação das cadeias de valor globais e do crescente 
aumento das prestações de serviço como forma de especialização e de dinamização dos 
processos. 
A individualização das necessidades humanas é essencial para a concepção dos grupos de 
trabalho e o desenvolvimento comum à empresa, ao colaborador e à sociedade. Compreender o 
ambiente micro, neste caso, leva a compreensão e execução dos fatores de inter-relacionamento 
dentro das organizações e entre estas. Cada empresa representa uma cultura, estabelecida por 
meio de seus colaboradores, que em funcionamento sinérgico leva ao sucesso ou ao fracasso dos 
negócios.  
Quando se transporta esta concepção estrutural de empresas e organizações, para o 
conceito da empresa formada por poucos indivíduos, tem-se a mesma necessidade de 
compreender o fator individual para se organizar o todo. O que se procura aqui é estabelecer a 
simbiose entre pessoas e organizações, com o intuito de se chegar ao nível de indissociabilidade 
de ambos, sendo a organização como um ente vivo, que reproduz as leis e culturas daqueles que a 
dirigem (MÄNTYMÄKI; RIEMER, 2016). 
No aspecto do papel fundamental do empreendedor e do colaborador no sucesso do 
negócio, está alicerçado o conhecimento e como este influencia este objetivo. A intensa 
concorrência provocada pela globalização mercantil e financeira não é exclusividade das grandes 
empresas, ao contrário, atinge aos pequenos negócios de forma mais intensa por diversos fatores 
relacionados a sua própria dimensão (PORTER, M. E., 1998). Um pequeno fabricante de 
produtos de limpeza, por exemplo, pode ser esmagado a qualquer momento pelas grandes 
corporações do setor químico. 
Com o surgimento dos sistemas de qualidade, redução de custos produtivos, otimização 
de matérias-primas entre outros, surge também um novo modelo de padrão de produto e serviço a 
ser seguido. O que era considerado como aceitável pelo consumidor há uma década atrás, agora é 




O que se comercializa hoje, em alguns anos será item ultrapassado, sendo substituído por outro 
produto, serviço ou empresa mais apta a atender as demandas de forma eficiente e ágil. 
Aos poucos, o grande público passa a compreender que inovações não são exclusivas das 
grandes empresas, já que pequenas empresas estão mostrando que são extremamente aptas a 
inovar produtos e processos, principalmente pela sua grande flexibilidade e seu corpo 
empreendedor jovem. Mas para que a empresa seja ágil, rentável e preparada para atuar no 
mercado, é necessário além do conhecimento empreendedor, gerenciar recursos, pessoas e 
processos, compreender fatores financeiros internos e externos, ser interessada em 
relacionamentos e procurar sempre a melhoria em toda a cadeia produtiva, não somente em seu 
espaço produtivo (GAROFOLI, 2002; KEEBLE; WILKINSON, 1999). Fatores estes que estão 
diretamente atrelados ao conhecimento e à experiência. 
Para estabelecer condições a níveis eficientes e estáveis, a educação se torna fundamental, 
não somente como ferramenta para compreensão de atividades técnicas, mas também para 
aplicação de conceitos mais refinados. Compreender o todo desempenhado pela empresa, sua 
sinergia na cadeia de stakeholders e seu papel na comunidade onde está inserida, passa a ser o 
diferencial para um empreendimento se tornar sustentável no quesito gerencial (PUTNAM, 
2006). O estabelecimento de conceitos como confiança mútua e troca de informações 
estratégicas, partem de aspectos de bem comum, difíceis de serem encontrados em sociedades 
subdesenvolvidas ou com grandes desigualdades sociais (VITTE, 2006). 
Educação básica de qualidade, é o primeiro fator para se desenvolver indivíduos críticos e 
com agilidade para tomada de decisões. Instruções técnicas equipam o mercado com profissionais 
qualificados para atuarem em especificidades no ambiente empresarial (RAZA; LALLI, 2013). 
Profissionais inquietos devem ser incentivados a implementar suas ideias. Até aqui não há 
absolutamente nada novo, apenas reforço do que é de conhecimento comum. O grande diferencial 
deste processo e que é pouco explorado nos ambientes mais técnicos é o fator do ganho social em 
larga escala.  
Indivíduos ativamente participantes de seus ambientes de trabalho, são também atuantes 
na comunidade onde vivem. Ter pensamento e atitude crítica levam os profissionais a 
questionarem a si mesmo e ao ambiente, procurando sempre a melhoria no que toca sua 
especialização e extrapolando os limites de sua própria zona de conforto. O fator empreendedor 




ideias mais eficientemente, enquanto estruturas sociais sólidas e seguras passam mais confiança 
quando é necessário arriscar alguma nova concepção ou ação (LLORENS, 2001; SAUSEN et al., 
2014) 
A necessidade de se trabalhar com indivíduos mais críticos levou a transformação do 
conceito de empregar funcionários, para agregar colaboradores. Afinal inovar para atender a altos 
níveis de concorrência exige outro tipo de comportamento que não seja somente executar ordens 
mecanicamente. Mas para atender a esta realidade, é necessário preparar o ambiente social pré-
organizacional, transformando comunidades vulneráveis em estruturas sociais sólidas (VARELA; 
MATSUMOTO, 2012). Atender as necessidades destas sociedades é função primordial de 
qualquer governo, que através de ações deveriam entregar acesso à educação, emprego, saúde e 
segurança (REZENDE, 2014).  
Em um ciclo virtuoso, investimentos em educação e saúde resultam em construção de 
estruturas sociais sólidas que resultam em segurança social, incentivo a economia e geração de 
empregos. Indivíduos preparados se sentem responsáveis pelo todo e trabalharão em prol do 
comum, assim como se sentem mais seguros para oferecerem alternativas que levem a melhorias 
ou para arriscarem em empreendimentos que possam trazem saltos inovativos.  
 
 
2.3 Desenvolvimento de Economia Local 
 
 
Empresas estão aptas a sobrevivência somente quando se relacionam e vivem em grupo, 
reproduzindo exatamente o mesmo comportamento humano. Organizações precisam de clientes, 
fornecedores, parceiros, colaboradores, apoio e estrutura para seu funcionamento e 
sucesso/sobrevivência no mercado. Essa afirmação é primordial para a compreensão do que 
procura ser tratado neste trabalho (SENGE, 2006; WAGNER; SCHALTEGGER, 2011). 
O termo aglomeração industrial parte de um conceito antigo nas ciências econômicas e se 
constitui de estruturas empresariais organizadas que procuram o ganho de escala e escopo, 
usufruindo de vantagens locacionais como proximidades com fornecedores e clientes, 
infraestrutura propícia e incentivos governamentais diversos. De forma geral não se limitam a 




multinacionais, centralizadoras de influência ou não (ORTEGA-COLOMER; MOLINA-
MORALES; LUCIO, 2016).  
A denominação cluster é utilizada fora do Brasil para nomear aglomerações industriais de 
qualquer porte, inclusive as que são voltados ao desenvolvimento local e social. Já no Brasil, tal 
denominação diz respeito a arranjos maduros, nos quais fazem parte grande organizações, 
inclusive multinacionais. Para os aglomerados que se procura detalhar neste trabalho, formado 
por pequenas e médias empresas de capital nacional e que são fundamentais para o estímulo 
econômico e social de determinada região, dá-se o nome de Arranjo Produtivo Local, ou APL. 
Sua existência também está relacionada à um intenso relacionamento entre as empresas 
participantes (SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004). Em alguns casos, o APL também recebe o 
nome de Arranjos Inovativos Locais e Arranjos Produtivos e Inovativos Locais, conforme a 
interpretação do autor/pesquisador sobre seu objeto de estudo, mas não alterando o sentido que se 
deseja obter. 
A atuação de APLs está diretamente relacionada ao desenvolvimento de economias locais 
(DEL), sendo este um termo relativamente recente nos estudos acadêmicos, apesar de sua 
existência, em contextos mais primitivos, referenciar a própria concepção de empresa e indústria. 
Atualmente o incentivo a empresas situadas em determinada região, promovendo seu 
desenvolvimento econômico e social, resultará no DEL, sendo comum em regiões carentes de 
recursos e emprego, mas que encontram solução eficaz para contornar a situação de escassez. 
A formação de APL tem por objetivo principal o desenvolvimento local, podendo, 
portanto, o APL ser considerado como uma ferramenta para se obter o DEL. Empresas de 
pequeno porte de uma mesma região se unem com o intuito de somar forças e crescer de forma 
conjunta (GAROFOLI, 2002). Retomando a questão de que empresas estruturadas e eficientes 
geram empregos, estimulam a economia, incentivam a segurança social e estimulam o 
empreendedorismo, impactando diretamente no desenvolvimento social de seu entorno. 
A questão do termo local apresenta várias formas de avaliação e aplicação, visto que 
considerando empresas, distribuição e mercado consumidores, estes podem se estender além do 
município conforme área de atuação e influência, ou estar restrito a bairros ou áreas menores 
dentro da municipalidade (MARTINS; VAZ; CALDAS, 2010). 
Para se constituir uma economia local, seja ela produtiva, comercial e/ou de serviços, 




diferenciam agrupamentos organizados focados no pleno desenvolvimento comum, o cerne de 
existência do DEL, de agrupamentos que não objetivam a organização e possuem pouco interesse 
no aspecto comum (em sua maioria formado por empresas multinacionais centralizadoras de 
influência e recursos). 
Diferentes fatores são apontados ao se considerar um aglomerado de empresas como um 
APL, conforme interpretação dos autores de aspectos como externalidade, interação, situação 
política e objetivo dos aglomerados. Porém, o trabalho de Jimenéz e Junquera (2010) procurou 
levantar e classificar os fatores mais abordados na literatura e assim chegar a uma classificação 
comum que respeitasse o objetivo real do estabelecimento de um APL. Os fatores são 
apresentados abaixo, e serão estes os considerados para o desenvolvimento deste trabalho: 
 grupo organizado de MPME de capital nacional, que criam vínculos sólidos entre si 
(baseados em confiança mútua); 
 acesso a infraestrutura pública, como escolas profissionalizantes, universidades, 
secretarias de apoio, associações representativas, hospitais, bancos, malha viária entre 
outros; 
 estabelecimento de medição de desempenho e eficiência; 
 troca constante de informações/técnicas entre as empresas focando no aprendizado 
mutuo técnico e mercadológico; 
 desenvolvimento do capital humano; 
 flexibilidade empresarial, possibilitando adaptações para atendimento ao mercado 
 incentivo a criação e abertura de novos negócios, atendendo assim a novas 
necessidades e possibilidades; 
 processos de inovação (entende-se como inovação qualquer processo ou produto criado 
que sejam atrativos ao mercado e contribua para o crescimento das empresas). 
 
Importante ressaltar que se utiliza o termo MPME pois o conceito principal engloba 
também as médias empresas, apesar do trabalho ser direcionado exclusivamente ás MPE. 
A exclusividade dada para MPME de capital nacional está diretamente ligada ao 
desenvolvimento econômico e social do entorno da empresa, já que esta utiliza recursos 
financeiro e humanos locais, reinvestindo na própria região de atuação, evitando a fuga de capital 




o desenvolvimento das empresas e dos arranjos, já que demandam altos investimentos sem 
contrapartida para as organizações. Profissionais academicamente qualificados, atendimento à 
saúde da população, vias de escoamento de insumos e de produção, dentre outros fatores são 
enquadrados neste princípio. 
Os fatores de estabelecimento de medições de desempenho, troca de informações e 
experiência, e desenvolvimento de capital humano, apoiam-se no mesmo pilar estrutural que está 
relacionado a gestão do conhecimento, incentivo ao relacionamento e melhoria contínua 
(SOUZA; MIGLINO; BETTINI, 2005). Todos estes são voltados ao principal ativo da empresa: 
o colaborador. Sem a função humana nas produções e no gerenciamento, não há existência das 
empresas, portanto, desenvolver este capital é de grande importância (MARTINS; VAZ; 
CALDAS, 2010). 
O mercado dinâmico e inconstante favorece o surgimento de empresas que procuram 
explorar possibilidades identificadas, mas ao mesmo tempo exigem constante atenção daquelas já 
existentes, desta maneira deve haver o incentivo à criação de novos negócios. Criar e atender 
novas necessidades devem ser uma constante nos planos e modelos de negócios das MPME, com 
o simples objetivo de sobreviverem e prosperarem. Neste ponto a inovação se mostra uma 
ferramenta fundamental para se adequar ao novo e até mesmo se manter na dianteira da 
concorrência (CHESBROUGH, 2010). 
Estes aglomerados estimulam o crescimento da economia da região na qual estão 
inseridos, atraindo de certa forma os interesses acadêmicos e de alguns órgãos governamentais 
nas últimas décadas. Compreende-se lentamente que estes são peças fundamentais para o 
crescimento da economia regional, que se bem estruturada contribuem para o todo nacional, de 
forma sustentável, sendo inclusive considerados os possíveis fatores ambientais positivos 
(ALVARENGA et al., 2013). O interesse do governo no contexto nacional se reflete em políticas 
de incentivos fiscais, capacitação e treinamento através de sistemas como o SEBRAE e de 
estruturas próprias criadas por municípios e estados. 
No ambiente global também é possível observar um grande interesse por diversos países 
em explorar as possibilidades de APL, visto as portas abertas por este tipo de arranjo. A Terceira 
Itália, onde está o APL mais reconhecido mundialmente, mostrou ao mundo que ações simples e 
inovações em gestão e processo são mais do que suficientes para se iniciar um grande projeto 




aprendizado constante criaram empresas consolidadas no mercado, tendo algumas se tornado 
multinacionais (PUTNAM, 2006; URANI; COCCO; GALVÃO, 2002). 
É importante ressaltar que não se identifica ameaças ao sistema capitalista fortemente 
concentrado no desenvolvimento de capital produtivo de grande escala, mesmo porque sua 
relevante evolução no século XX determinou sua permanência e prevalência neste século XXI 
(HARVEY, 1991). Apesar do surgimento cada vez mais intenso de pequenas empresas 
inovadoras e dinâmicas, as grandes organizações exibem sua força ao incorporar as tecnologias 
de processo, produto e de modelos de negócio dos pequenos.  
A reflexão do cenário produtivo dos últimos 20 anos mostra o futuro das organizações 
transnacionais, que continuarão a dominar sua área, gerando inovação (absorvendo grande parte 
desta do mercado) e terceirizando cada vez mais os processos que não lhe agregam valor. Este 
último propiciará oportunidades para pequenas empresas fornecerem serviços e produtos 
(BALDWIN, 2013; GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005; STURGEON, 2002). 
Portanto, uma imensa demanda permanecerá exclusiva aos pequenos e médios negócios, 
ficando sob responsabilidade de cada um se qualificar para o fornecimento dentro dos padrões 
esperados, já que este mercado se mostra altamente competitivo, demandando do empresário 
conhecimento para lidar com situações resultantes da livre concorrência (SCHUMPETER, 1961). 
As políticas de desenvolvimento local estão diretamente ligadas a necessidade em se criar 
representatividades e autonomias de forma regional. Assim como descrito por Putnam (2006), o 
desenvolvimento regional italiano só foi possível a partir de uma descentralização do governo 
federal, dando autonomia as províncias e regiões. Quando estados e municípios conseguem 
legislar e aplicar suas próprias políticas sociais e de desenvolvimento, avaliando e gerenciando de 
forma efetiva e próxima as ações tomadas, os resultados são muito mais visíveis e aplicáveis. 
Com a análise de trabalhos de APL e suas aplicações práticas, foi possível determinar que 
tais arranjos em sua grande maioria são criados e gerenciados por órgãos e agências públicas. 
Apesar de não ser uma regra, a criação de uma equipe organizadora e gestora se mostra 
fundamental na organização das tarefas e na mediação dos relacionamentos. Em países 
subdesenvolvidos ou em desenvolvimento é possível observar a participação de agencias públicas 
nessa gestão, mesmo porque estas são as responsáveis por identificar as oportunidades de criação 
de arranjos e também de propor ações aos empresários (JACOMETTI et al., 2016; MARTINS; 




Em alguns casos observados em países desenvolvidos, a própria organização empresarial 
leva a consideração e criação dos arranjos produtivos, diante das possiblidades de crescimento 
tanto interno como no mercado externo das empresas participantes. Nestes casos, o grupo 
organizador e mediador é formado pelos próprios empresários ou representantes destes e é 
relevante o interesse dos arranjos em trabalhar com inovação como fator principal do inter-
relacionamento (GAROFOLI, 2002; JASCH; LAVICKA, 2006; KEEBLE; WILKINSON, 1999). 
 
 
2.4 Ferramentas gerenciais 
 
 
Com a evolução dos sistemas de informação a partir da década de 1980, surge o ambiente 
ideal para a união entre o conhecimento gerencial e as novas necessidades de organização do 
ambiente de trabalho. Gerenciar processos produtivos, tomada de decisão, controle de recursos 
humanos, dentre outros se tornaram muito mais práticos com o surgimento das ferramentas de 
processos gerenciais, baseados em linguagem de computador. 
Apesar de serem amplamente utilizadas por grandes empresas, podem também, se 
corretamente contextualizadas e adaptadas, serem geradoras de eficiência e eficácia nos 
processos de controle interno e no gerenciamento da cadeia de network em MPE. Estas 
ferramentas passam por constantes evoluções impulsionados pelos avanços tecnológicos na área 
de tecnologia da informação e pela exploração cada vez mais intensa das mais diversas 
possibilidades, seja na gestão de estoque de um pequeno mercado com alguns poucos 
colaboradores, ou nos processos de importação e exportação de uma multinacional. 
Apesar de serrem associadas a sistemas específicos e complexos, serão considerados para 
o desenvolvimento deste trabalho os princípios conceituais de sua atuação, já que a 
empregabilidade de sistemas gerencias em MPE são reconhecidamente baixos (JAYARAM; 
DIXIT; MOTWANI, 2014; SILVA, S. F. DA, 2004). Suas variações são infinitas, conforme 
necessidades, tamanho das empresas e principalmente o custo envolvido na aquisição e 
manutenção destes sistemas. São eles o Customer Representative Management (CRM), o 




 O SCM é um sistema responsável pelo gerenciamento da cadeia de fornecimento, 
integrando todas os aspectos de produção ou operação da empresa com os fornecedores. A cadeia 
de suprimentos e distribuição procura atingir um nível avançado de relacionamento. A integração 
entre toda a cadeia produtiva, baseada em sistemas eletrônicos de informação, dá surgimento ao 
Supply Chain Management. Sendo antes uma via de escoamento rígido se torna nos últimos anos 
um sistema flexível e com máxima participação de todos os envolvidos em somente um objetivo: 
atender ao consumidor final. Conceitos como lean manufacturing, estoque zero, produção puxada 
e atendimento imediato de mercado, passam a seguir a tendência de evolução da cadeia de 
suprimentos, cada vez mais global (NOVAES, 2007). 
Focando no atendimento ao cliente, principalmente na questão de ações de pós-venda, 
procura-se desenvolver um sistema eficiente e adaptado a estas ações. Atrair o cliente para 
determinado produto e mantê-lo demandam grande esforço e dedicação, sendo este o grande 
objetivo do CRM, integrar processos e relacionamento para atender ao cliente e mercado 
consumidor (BRETZKE, 2000). Neste aspecto, tem-se fortemente a presença da cultura japonesa 
de atendimento a clientes e parceiros, mostrando-se importante para o desenvolvimento deste 
conceito nas últimas décadas (ROCHA, 2000), através de processos relacionados a compreender 
hábitos de consumo que se conectam a logística de entrega e que por sua vez acionam as 
demandas produtivas. 
Os avanços de tecnologias da informação contribuem para o processamento de um volume 
imenso de dados proveniente do mercado consumidor. Entender os hábitos, interesses, 
características sociais entre outros, constitui fator fundamental para entregar muito além de um 
serviço ou produto para o cliente, e sim entregar valor para este. A percepção de valor é que 
tornará uma empresa atraente para o consumidor e o manterá fiel, principalmente quando se 
considera um mercado altamente competitivo e de rápidas mudanças (REIJONEN; 
LAUKKANEN, 2010). 
Diante da quantidade de informações que uma empresa precisa processar e manter sob 
absoluto controle, uma outra ferramenta tecnológica se mostra útil na gestão interna. O ERP é um 
software ou sistema que possibilita o registro e controle de tudo que acontece dentro de uma 
empresa, seja ela uma planta fabril, um comércio ou prestador de serviço. Sendo difundido em 
todas as áreas, recebe informações provenientes de custos/estoque, recursos humanos, 




contábeis, projetar reduções de custos, planejar operações fabris, mercantis ou serviços 
(HABERKORN, 1999). Também é uma ferramenta para tomada de decisões rápidas e mudanças 
nos processos produtivos e de entrega (KOH; SIMPSON, 2007). 
Tamanha complexidade de funcionamento também resulta em complexidade de 
implantação e de treinamento dos operadores. Silva (2004) aponta que apesar de atender 
diferentes necessidades e objetivos, conforme a empresa onde o sistema é implementado, os 
problemas encontrados são os mesmos, como cronogramas de implantação, falta de 
comprometimento, treinamento ineficiente dos usuários e recursos mal dimensionados. O desafio 
do conhecimento também surge durante o processo de implantação e execução do sistema pelas 
pequenas empresas (LAUKKANEN; SARPOLA; HALLIKAINEN, 2007). 
Apesar de a princípio ser um conceito de aplicação mais simples, sua implementação e uso 
eficiente demandam um complexo trabalho de geração e organização de conhecimentos variados. 
Mesmo em grandes empresas, com equipes especializadas a realizarem essa tarefa, sua operação 
é desafiadora. Por este mesmo motivo é relevante a apresentação e compreensão destes sistemas 
como forma de profissionalização e ganho de eficiência nos processos produtivos, gerenciais, de 
vendas e de controle das empresas, principalmente nas MPE, onde os desafios de crescimento se 









Segundo Gil (2002), quando as informações estão de tal modo desordenadas que não 
podem ser relacionadas a um problema, existe aí a possibilidade de desenvolver uma pesquisa. 
Diante da meta de compreender o pouco desenvolvimento de pequenas empresas e associar tais 
problemas aos potenciais de crescimento através da formação de APLs, neste capítulo serão 
detalhados os procedimentos de pesquisa utilizados para se constituir o corpo de conhecimento. 
 
 
3.1  Caracterização da pesquisa 
 
 
Esta pesquisa é considerada como exploratória já que objetiva, através de conceitos 
existentes e trabalhos já desenvolvidos, compreender as possibilidades de aplicação de conceitos 
e ações de APL em ambientes empresariais do município de Campinas. Conforme destacado por 
Gil (2002), pesquisas deste tipo possibilitam a exploração prévia do campo bibliográfico para 
então favorecer o pesquisador na exploração do campo prático. 
Sua natureza é dada como pesquisa aplicada, já que pretende gerar conhecimento para 
aplicação prática, resolvendo problemas específicos (SILVA, E. L.; MENEZES, 2005). Essa 
aplicação levou a uma pesquisa cujo procedimento é considerado como estudo de campo, já que 
somente a partir de um estudo teórico e prático foi possível determinar a ações exploratórias a 
serem realizadas. 
O estudo de campo resultou em dados e informações de caráter qualitativo, que demanda 
interpretação sem uso de métodos estatísticas, mas sim a partir da descrição da visão e interesses 
dos respondentes da pesquisa. Por fim, a metodologia deste trabalho será indutiva, pois a partir da 
observação de alguns casos de empresas da região, serão considerados os fatores propícios ao 







Tabela 1: Métodos e classificação da pesquisa 
Método e classificação da pesquisa 




Natureza Pesquisa aplicada 
Procedimento Revisão bibliográfica e 




3.2 Caracterização do campo de pesquisa 
 
 
Compreender os números econômicos do município de Campinas se revela importante 
para a contextualização do trabalho proposto, assim como posicionar as devidas propostas de 
ação a serem executadas na melhoria das relações comerciais e explorar as possibilidades de 
crescimento econômico e social. Porém antes de detalhar a situação local, é compreensível 
explorar as informações macro, relacionadas ao âmbito federal e em seguida ao âmbito estadual. 
O estado de São Paulo é reconhecidamente um importante parque industrial e comercial do 
Brasil. Segundo dados do IBGE (2013), o estado é responsável por grande parte do PIB nacional, 
cerca de 33%, seguido por Rio de Janeiro (12%), Minas Gerais (9%) e Paraná e Rio Grande do 






Figura 1: distribuição do PIB dos estados brasileiros. Fonte: IBGE (2013) 
 
Com relação aos 30 maiores PIBs municipais do Brasil, 11 pertencem ao estado de São 
Paulo, 4 á Minas Gerais e 3 ao Rio de Janeiro, enquanto as outras 12 cidades representam as 
capitais de seus respectivos estados, como observado na tabela 1. Neste panorama a cidade de 
Campinas ocupa a décima primeira posição neste ranking. 
Ao se avaliar apenas o estado de São Paulo, a região metropolitana de São Paulo é 
responsável por 55% do valor total do PIB no estado (18% do valor total do país). É seguida das 
Regiões Metropolitanas de Campinas, Sorocaba e Baixada Santista e da cidade de Ribeirão Preto. 
Considerando que as regiões metropolitanas do estado possuem 134 cidades participantes, as 






























































Tabela 2: Os 30 maiores PIBs municipais do Brasil a preços correntes - 2013. Fonte: IBGE (2013) 
Posição Cidade PIB Posição Cidade PIB Posição Cidade PIB 




282.538.827 12º Fortaleza 49.745.920 22º Belém 25.772.207 














5º Curitiba 79.383.343 15º Recife 46.445.339 25º Santo André 25.027.925 








8º Porto Alegre 57.379.337 18º Jundiaí 36.622.896 28º São Luís 23.132.344 
9º Osasco 55.515.707 19º 
São José dos 
Campos 
27.401.017 29º Betim 22.493.661 




Figura 2: distribuição do PIB no estado de São Paulo. Fonte: IBGE (2013) 
 
Esta concentração está diretamente relacionada a fatores históricos, partindo da produção e 














econômico, dando início ao processo de industrialização ente os séculos XIX e XX, até o intenso 
crescimento dos centros urbanos estimulando o consumo interno e o aumento do setor produtivo 
(SILVA, P. F. J. DA, 2011). 
Apesar da dispersão industrial a partir dos anos 70, conforme trabalhado por Lautert e 
Araújo (2007), a concentração de indústria e emprego de mão de obra ainda é prevalente no 
Estado, conforme descrito por Silva (2011), sendo que 28% dos estabelecimentos industriais 
encontram-se em São Paulo (o segundo estado com mais indústrias é Minas Gerais, com 12,5%), 
com 34% dos empregados em indústria com relação ao restante do país (Minas Gerais possui 
10,5% dos empregados). 
Outra forma de observar a diferença entre os grandes centros no estado de São Paulo é a 
partir do Valor Adicionado Fiscal (VAF), sendo este um indicador econômico-contábil utilizado 
pelo Estado para calcular o índice de participação municipal no repasse de receita do Imposto 
sobre Operações relativas à Circulação de Mercadorias e sobre Prestações de Serviços de 
Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicação (ICMS) e do Imposto sobre 
Produtos Industrializados (IPI) aos municípios do estado. Segundo dados da Fundação Sistema 
Estadual de Análise de Dados (Seade) para o ano de 2014, as regiões metropolitanas do estado 
contribuíram com um total de 74% sobre a produção total. Como observado na Tabela 2, tal valor 
varia para os segmentos Indústria, Serviços e Agropecuária. 
 
Tabela 3: VAF para as regiões metropolitanas do estado de São Paulo. Fonte: SEADE (2014) 















Região Metropolitana da 
Baixada Santista 
45.400.150 2,92% 6.348.144 1,86% 38.948.735 3% 103.270 0,38% 
Região Metropolitana de 
Campinas 
127.625.370 8,22% 36.256.633 10,61% 89.921.667 8% 1.447.069 5,30% 
Região Metropolitana de São 
Paulo 
835.982.174 53,84% 143.408.122 41,97% 69.117.102 58% 1.403.031 5,14% 
Região Metropolitana de 
Sorocaba 
62.619.551 4,03% 20.448.342 5,98% 40.507.349 3% 1.663.859 6,09% 
Região Metropolitana do 
Vale do Paraíba e Litoral 
Norte 
81.379.951 5,24% 30.551.955 8,94% 50.410.551 4% 417.443 1,53% 





Quanto a distribuição de setores, há uma forte concorrência entre indústria e serviço, sendo 
que na RMSP e RM Baixada Santista serviços ultrapassa o VAF da área industrial. Tal fenômeno 
mostra uma forte tendência ao crescimento de áreas que não sejam exclusivamente industriais. 
Tais dados mostram que apesar do destaque em relação ao país, é possível observar uma 
intensa desconcentração dentro do próprio estado, com grande parte da produção e geração de 
riqueza estarem concentrado nos grandes centros urbanos. Ás outras regiões, fica o esforço de 
sobrevivência na geração de recursos para gestão econômica e social. A alternativa para regiões 
ou locais onde a indústria não representa fonte de renda e recursos é investir em atividades 
agrícolas ou varejistas.  
Com uma população estimada de 1.173.370 habitantes, décimo quarto no país e terceiro 
maior do estado, Campinas ocupa lugar de destaque, posicionando-se entre os vinte maiores 
IDHs do estado (IBGE 2010) e com o terceiro maior PIB (IBGE 2014). No fator emprego, possui 
43,3% da população empregada, com um total de 49.753 empresas formais (IBGE 2014), 
destacando o grande número de empresas com até 100 funcionários (96,8%) conforme relatório 
da Secretaria de Planejamento (SEPLAMA, 2007). 
O município está localizado a 90 km da Capital do estado, São Paulo, conforme figura 3, 
em região de grande importância para o escoamento de produção, conectado as outras 
importantes regiões do estado por rodovias de grande fluxo, como a Rodovia dos Bandeirantes, 
Anhanguera, Dom Pedro e Santo Dumont. Possui 12 instituições de ensino superior, 7 centros de 
pesquisa e 4 polos de incubação de empresas de alta tecnologia, almejando o posto de referência 
no desenvolvimento de Tecnologias da Informação e Comunicação (TIC). Vide sua localização 
na figura 3. 
No ano 2000 passou a integrar a Região Metropolitana de Campinas, composta por 19 
municípios, vide figura 4. Dentre as cidades participantes, representa 37% da população, assim 
como do PIB total. Suas atividades são predominantemente de comércio (47%) e de serviços 
(46%), enquanto a industrial é responsável por aproximadamente 6%. No quesito distribuição do 





Figura 3: localização município de Campinas. Fonte: página da internet vereadores.wikia.com 
 
 
Figura 4: Região Metropolitana de Campinas. Fonte: página da internet emplasa.sp.gov.br 
 
Apesar de representar certa importância econômica para o país, ainda reflete uma grande 
desigualdade social e econômica. Nascimento (2013) em um trabalho inédito, mapeia a 
desigualdade econômica e social no município, através de dados censitários e índices disponíveis, 




com uma evolução no acesso a condições básicas de infraestrutura, educação e saúde, nos últimos 
30 anos, ainda é possível identificar áreas com grande disparidade dos índices de 
desenvolvimento humano, autonomia de renda, rendimento mensal e qualidade domiciliar 
(NASCIMENTO, 2013) 
Apesar das atenções acadêmicas e de órgãos de incentivo procurarem compreender e 
trabalhar de forma mais eficiente com diversos setores de economias locais ou de APL, na prática 
o interesse geral ainda prevalece sobre os negócios de alta inovação ou impacto tecnológico, 
tanto para processo, produto ou serviço. Esta situação é visível na região sudeste, representando 
51% de toda a inovação nacional e que se reflete ainda mais concentrada no Estado de São Paulo, 
responsável por 60% da região (IBGE, PINTEC-2011). 
Mas é absolutamente válido lembrar que para cada empresa tecnológica criada, dezenas de 
outras surgem em diversas áreas e estas são pouco consideradas nos estudos gerais ou nos 
planejamentos econômicos, principalmente pela baixa importância de seu impacto econômico e 
social quando se analisada de forma individual. Estas empresas nascem por necessidades, como 
desemprego, baixos salários e terceirizações de trabalho ou através de um planejamento prévio, 
sendo constituída através do sonho de um empreendedor em trabalhar em seu próprio negócio. 
Em ambos os casos existe um grande potencial para a criação de um sistema organizado, 
econômica e socialmente sustentáveis 
Alguns processos de formação ou de incentivo a APLs podem ser encontrados na RMC. O 
município de Campinas desenvolve, segundo o Observatório Brasileiro de APLs, um APL no 
setor de TIC, porém não foram encontrados trabalhos ou referências acadêmicas a este projeto. A 
cidade de Limeira possui um arranjo registrado no setor de fabricação de semijóias (GIULIO, 
2007), porém que ainda sofre com os baixos índices de desenvolvimento e crescimento. Bernardi 
(2009) apresenta as possiblidades para o desenvolvimento de cultivo, processamento e 
comercialização de uvas na RMC, sendo esta uma região propícia a esta atividade, mas que 









3.3 Etapas da pesquisa 
 
 
Este trabalho foi desenvolvido em 5 etapas, conforme metodologia apresentada 
anteriormente e está compreendida no gráfico 3.1 abaixo.  
 
 
Figura 5: etapas de desenvolvimento do trabalho 
 
A primeira etapa se deu através de uma pesquisa bibliográfica aprofundada sobre o tema 
arranjos produtivos locais e suas complementaridades como desenvolvimento de economia local, 
desenvolvimento econômico e social e ferramentas de gestão para desenvolvimento de MPE. Esta 
pesquisa propiciou a compreensão aprofundada sobre o assunto tanto no cenário nacional como 
internacional, apontando alternativas para o desenvolvimento econômico e social a partir de 
conceitos e ações de países desenvolvidos e também de grandes esforços realizados por países 
mais pobres e que apresentam índices de industrialização mais baixos. A etapa 2 constitui-se da 
identificação e estruturação dos fatores para formação de APL. 
Na etapa 3, no contexto prático, foram desenvolvidos dois tipos de pesquisa de campo, 
um direcionado a diferentes tipos de empresa explorando grande espectro de informações, e uma 
segunda pesquisa criada para ser aplicada em entrevista presencial com empresas de um mesmo 
setor de atuação. Enquanto a primeira teria como objetivo compreender o cenário amplo do 
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município a segunda exploraria de forma mais pontual o contexto abordado no desenvolvimento 
deste trabalho. 
A etapa 4 constitui-se da aplicação dos questionários e a organização das respostas 
obtidas. E por fim na etapa 5, foi desenvolvido a compreensão dos resultados encontrados, assim 
como a proposição para o estabelecimento de APLs na cidade de Campinas 
 
 
3.4 Desenvolvimento dos questionários 
 
 
O primeiro questionário explorou informações de como empresas de diferentes áreas de 
atuação se relacionam com seus concorrentes, seus fornecedores, seus clientes e a comunidade 
em que faz parte. Sua aplicação ocorreu de forma online, constituindo-se de perguntas fechadas e 
abertas, procurando por padrões através das perguntas direcionadas e também explorar a opinião 
dos respondentes através das perguntas abertas.  
Este foi criado baseando-se nos pilares do referencial bibliográfico estudado: 
desenvolvimento econômico, desenvolvimento social, desenvolvimento de economia local e 
ferramentas gerenciais. Na tabela 3.2 podem ser observados as referências para o 
desenvolvimento desta primeira parte da pesquisa. 
 
Tabela 4: Referencial bibliográfico para formulação das questões. Fonte: elaborada pelo autor 
Desenvolvimento econômico 
Aspectos de inovação  SCHUMPETER, 1961; CANO, 2012 
Empregabilidade de pequenos negócios  
IBGE; SEBRAE; URANI; COCCO; GALVÃO, 2002; 
PUTNAN, 2006 
Incentivo ao comércio e negócios locais  
URANI; COCCO; GALVÃO, 2002; PUTNAN, 2006, 
JACOMETTI et al., 2013; SAUSEN et al., 2014 
Conhecimento do negócio e dos recursos 
humanos  
BALDWIN, 2013; URANI; COCCO; GALVÃO, 2002 
Desenvolvimento social 
Fatores de abertura do negócio  
SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004; URANI; COCCO; 
GALVÃO, 2002 
Conhecimento no setor de atuação  MARTINS; VAZ; CALDAS, 2010; SAUSEN et al., 2014 
Tratativa dos colaboradores MÄNTYMÄKI; RIEMER, 2016 
Atendimento de necessidades sociais externas a 
empresa 




Tabela 4 (continuação): Referencial bibliográfico para formulação das questões. Fonte: elaborada pelo 
autor 
Desenvolvimento de economia local  
Localização da empresa 
JIMENÉZ; JUNQUERA, 2010; LLORENS, 2001; PUTNAN, 
2006 
A proposição de autores é considerada única para todos os 
pontos, pelo fato de se procurar um consenso na estruturação 
de conceitos e práticas de desenvolvimento de economia local. 
Relacionamento com outras empresas em sua 
proximidade 
Participação em grupos locais 
Relacionamento com órgãos e representantes de 
classe 
Relacionamento com clientes  
Uso de apoio financeiro (público ou privado) 
Relacionamento clientelista 
Agilidade para mudar 
 
Após o desenvolvimento do questionário, as questões foram organizadas em uma 
estrutura lógica que incentive o respondente a participar de toda a pesquisa, iniciando-se com 
perguntas gerais e pouco invasivas e evoluindo para questões mais pessoais e complexas, 
conforme apontado por Günther (2003). As perguntas foram agrupadas em áreas de interesse 
comum para facilitar a compreensão do respondente: informações sobre a empresa, informações 
sobre funcionários, a comunidade onde a empresa está inserida, os consumidores da empresa, os 
fornecedores, os concorrentes, os processos e controle de vendas, agencias de apoio financeiro e 
conhecimento em gerenciamento. 
Tal questionário possui 78 perguntas. No apêndice 1 estão as perguntas criadas para o 
questionário e suas respectivas opções de resposta, classificados conforme as áreas de 
conhecimento. Já no apêndice 2 está a estrutura criada para reorganizar as perguntas para melhor 
apresentação aos respondentes. Antes do envio para as empresas, foi realizado um piloto com 3 
empresários, objetivando identificação de inconstâncias e problemas no preenchimento das 
respostas. 
A segunda pesquisa foi criada para ser aplicada em empresas de um mesmo setor de 
atuação do varejo, em uma entrevista presencial semiestruturada. As questões são baseadas no 
mesmo referencial da primeira pesquisa, porém mais enxuta e explorando de forma direta as 
informações relacionadas a caracterização de APLs, constituindo-se de 10 perguntas que devem 
ser respondidas pelo proprietário ou gerente geral, que possua conhecimento aprofundado do 




conforme sua atuação e experiência, sendo dada a possibilidade de gravação da entrevista ou 
transcrição das principais informações. Vide apêndice 3 as perguntas referentes a esta entrevista. 
Ambas entrevistas foram submetidas para o Comitê de Ética em Pesquisa da Unicamp, e 
aprovadas sob o número 68020617.6.0000.5404.  
 
 
3.5 Determinação dos métodos de aplicação 
 
 
Para a primeira pesquisa optou-se pela aplicação de forma online pela quantidade de 
respostas a que se pretendia obter e também pela quantidade de perguntas a serem respondidas. 
Um processo de aplicação presencial demandaria muito tempo e recurso ao mesmo tempo que 
não deixaria o respondente a vontade para responder a um número alto de questões. Pela 
facilidade de programação, sua forma de uso gratuito e por não limitar o tempo de uso e a 
quantidade de respostas a serem obtidas, optou-se pela ferramenta de questionários Google 
Formulários. 
Para a segunda entrevista o setor de varejo escolhido foi a de materiais de construção, já 
que segundo dados do Sebrae (SEBRAE-SP, 2016) este representa o segundo maior setor 
comercial de atuação de MPE no estado de São Paulo. A aplicação deste deveria ser presencial, 
em empresas próximas e ao menos em duas diferentes regiões do município que se diferenciam 
nos fatores socioeconômicos. Assim que as potenciais empresas fossem selecionadas para 
entrevista, haveria a visitação para aplicação do questionário. 
 
 
3.6 Criação do banco de dados de possíveis respondentes 
 
 
Para se criar o banco de dados para a primeira pesquisa foi utilizado o site da Junta 
Comercial do Estado de São Paulo, Jucesp (https://www.jucesponline.sp.gov.br/), já que este 
órgão é responsável pelo registro de nome e CNPJ de toda e qualquer empresa no estado. Na 




Campinas. Os resultados eram condizentes com empresas que possuem classificação relacionada 
a indústria, portanto abrangeu organizações de diferentes setores de atuação, comércio, indústria 
e prestação de serviços. Tal pesquisa resultou em 4.055 empresas listadas. 
As empresas são registradas na Junta Comercial de duas maneiras, com um nome fantasia 
ou com o nome do proprietário. Empresas individuais, representantes comerciais e pequenos 
prestadores de serviço costumam registrar suas empresas com seus próprios nomes, enquanto as 
mais representativas optam pelo registro de nome fantasia. Para efeito de filtro selecionando 
apenas empresas que possuiriam e-mail para o envio da pesquisa, foram consideradas apenas as 
registradas com o nome fantasia. Estas tinham o nome pesquisado na internet para se encontrar 
um site ou e-mail onde pudesse ser enviado o questionário. Das 4.055 empresas iniciais, foram 
encontradas 213 empresas com endereços de e-mail disponíveis, em uma pesquisa que levou 25 
dias para ser concluída, e estas integraram um primeiro banco de dados. 
Para o banco de dados da segunda entrevista foi utilizado o site GuiaMais 
(www.guiamais.com.br), pela facilidade em se obter resultados válidos. Procurando por casa de 
material de construção, houve um retorno de 940 resultados. Para efeito de filtro, apenas os 
nomes relacionados a lojas de materiais de construção foram considerados, já que outros 
resultados que não necessariamente se referiam a este tipo de estabelecimento também foram 
exibidos. O endereço de cada um foi confirmado na ferramenta Google Street View para 
confirmação de sua existência ou não como estabelecimento comercial. Após estes dois processos 
de filtro, obteve-se um banco de dados com 123 lojas, que podem ser observados no mapa da 





Figura 6: distribuição das lojas de material de construção em Campinas. Fonte: elaborado pelo autor 
 
 
3.7 Aplicação dos questionários 
 
 
O primeiro questionário foi enviado aos e-mails selecionados pela primeira vez em 3 de 
julho de 2017. Com uma taxa de resposta muito baixa, novos envios foram realizados em 
diferentes datas, repetindo-se por quatro vezes, com a precaução de não se enviar para aqueles 
que já haviam respondido. 
Já para o segundo questionário foram selecionadas duas regiões distintas do município, 
separadas por distância e também pelas realidades socioeconômicas. A primeira apresenta renda 
familiar mais elevada, menor índice de exclusão, localizada em área de concentração de 
universidades e empresas de alta tecnologia. A outra região possui baixo índice de 
desenvolvimento e renda (NASCIMENTO, 2013). Foram selecionadas 5 empresas de cada uma 





3.8 Análise dos resultados 
 
 
Os resultados obtidos em ambas as pesquisas serão analisados de forma qualitativa, ou 
seja, através do levantamento de informações de campo e observações de perfis gerenciais, será 
realizada uma análise holística, considerando as ações internas das empresas, o panorama 
empresarial relacionada a MPE, informações de caráter público do município estudado e a 
experiência do próprio pesquisado, para se obter uma compreensão do cenário atual e 
possibilidades futuras (GRAY, 2012). 
Para a segunda pesquisa e as respostas abertas da primeira, será realizado procedimento 
de codificação teórica. Tal procedimento, sugerido por Flick (2009), consta de três etapas: 
codificação aberta, codificação axial e codificação seletiva. A primeira etapa tem a finalidade de 
expressar dados e fenômenos na forma de conceitos. Nessa etapa os textos são lidos linha por 
linha e são criadas frases ou códigos, usando gerúndios para ajudar a preservar o significado 
embutido nas respostas dos participantes. A segunda etapa, codificação axial, refere-se ao 
aprimoramento e à diferenciação das categorias resultantes da codificação aberta, selecionando 
aquelas que apresentem maior conexão entre conceitos para identificar as relações existentes 
entre os códigos. A última etapa, codificação seletiva, aprimora o desenvolvimento e a integração 
da codificação feita anteriormente, para obter uma categoria ou variável central e descobrir 
padrões nos dados assim como condições sob as quais estes se aplicam (GALLICANO, 2013). 
Para a segunda entrevista foi utilizado o software NVIVO®, programa específico para 
trabalhar com pesquisas qualitativas, possibilitando análise de diversas fontes de informação, 
como textos, imagens, filmes e mídias sociais. Duas ferramentas específicas foram utilizadas, o 
mapa mental que relaciona através de caixas de texto informações que o usuário considerar 
importantes para o desmembramento das ideias e os nós, que através da seleção e codificação de 
partes do trecho, possibilitam que estes sejam visualizados por denominações pré estabelecidas, o 









Neste capítulo serão apresentados os resultados obtidos com as pesquisas. Será iniciado 
pela primeira pesquisa, denominada como ampla, que foi aplicada com diferentes empresas da 
cidade de Campinas de forma online e as informações serão apresentas conforme as áreas 
consideradas na estruturação dos conceitos teóricos, procurando facilitar a interpretação e análise 
dos mesmos. Em seguida serão apresentados os dados da segunda pesquisa, denominada como 
específica, aplicada presencialmente em lojas de material de material de construção, que será 




4.1 Resultados da pesquisa ampla 
 
 
Foram obtidas 29 respostas, uma taxa de retorno de 13,6%. Os resultados serão 
apresentados conforme proposta apresentada na tabela 3.2. As respostas abertas passaram por um 
procedimento de codificação, para obtenção de termos comuns às respostas, que está detalhado 
no apêndice 4 deste trabalho. Algumas respostas às perguntas abertas consideradas importantes 
ou principais são apresentadas em negrito.  
 
 
4.1.1 Desenvolvimento econômico 
 
 
Com relação ao tempo de existência das empresas no mercado, a maioria (72%) atuam a 
mais de 5 anos, o que indica certa estabilidade, já que segundo órgãos como SEBRAE e IBGE, a 
taxa de mortalidade de empresas com até 5 anos de vida chegam a 50%, diminuindo após este 






Gráfico 1: Quantos anos sua empresa atua no mercado? 
 
Já a contratação de funcionários é representada por 55% das empresas, mostrando que 
ainda é relevante o número de empresas individuais ou prestadores de serviço. Entre as empresas 
que empregam colaboradores, 81% possuem até 11 funcionários, conforme gráfico 4.2 abaixo.  
 
Gráfico 2: Quantidade de funcionários empregados 
 
A escolaridade dos funcionários está concentrada em formação de segundo grau (71%), e 
ao serem questionados se o conhecimento técnico necessário para o trabalho seria proveniente de 

























Gráfico 3: Qual a escolaridade da maioria de seus 
funcionários? 
Gráfico 4: Este conhecimento técnico é aprendido 
com a experiência de trabalho, ou em algum curso? 
 
A formação técnica quando proveniente de cursos específicos se divide em escolas 
técnicas, institutos profissionalizantes e associações gerais, conforme gráfico 4.5. 
 
Gráfico 5: Se for através de curso específico, ele é ministrado por qual(is) instituição(ões)? 
 
No aspecto de procurar se diferenciar da concorrência, 93% afirmaram que realizam tal 
ação, sendo que somente uma empresa não o faz. Quando perguntando quais ações são tomadas 
para procurar esse diferencial, as respostas obtidas puderam ser classificadas segundo os 
conceitos: qualidade de produto ou serviço, atendimento ao cliente, uso de tecnologias, inovação 
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Gráfico 6: E quais são as ações que você toma para se diferenciar? 
 
O atendimento ao cliente é mencionado por grande parte dos respondentes, como por 
exemplo “Proximidade com o cliente e atendimento personalizado”, “Muita capacitação em 
relação à qualidade do meu produto, e atendimento realmente personalizado ao meu 
cliente”, “Qualidade na prestação do serviço, consultoria básica de forma gratuita dando 
atenção especial de acordo com cada evento”. 
Em seguida menciona-se a qualidade do produto ou serviço, como exemplo “Qualidade 
máxima”, “Agilidade na produção e entrega”, “Período de Entrega, Negociação de Fretes” e 
“Linha direta para suporte, agilidade”. 
Quatro respondentes apontaram o ganho e uso de conhecimento: “Apostilas, parte pratica 
dos treinamentos”, “Atualização de tecnologias, capacitação de profissionais e investimento 
em materiais de qualidade superior”, “capacitação funcionários” e “Conhecimento técnico, 
qualidade dos serviços”. Apenas 2 citaram inovação e tecnologia como diferencial para o 
cliente: “estudando novas tecnologias e materiais” e “Atualização de tecnologias, 
capacitação de profissionais e investimento em materiais de qualidade superior”. 
Ao serem perguntados se acreditam que inovação é ação exclusiva de grandes empresas, 
90% responderam que não. Ao serem questionados com relação ao que entendem por inovação as 
respostas abertas foram classificadas nos conceitos: criar produtos e serviços, gerar valor à 
empresa e ao cliente, controlar processos, realizar melhorias operacionais e uso de tecnologias. 
















Gráfico 7: O que você entende por inovação? 
 
Muitos responderam que a geração de valor tanto para a empresa quanto para o cliente 
seria sua concepção de inovação, em respostas como “A meu ver, é o estudo e a aplicação de 
práticas mais produtivas e inteligentes para agregar valor ao trabalho e à vida, de forma 
geral”, “A capacidade em executar serviços, ou desenvolver produtos, de forma que agregue 
valor ao cliente, de forma não tradicional ou que use métodos ou técnicas não 
necessariamente convencionais, ou que apresente diferenças do padrão do mercado 
estabelecido” e “Uma ideia que não contemple somente o benefício da empresa e sim da 
sociedade como um todo. Inovar é se reinventar constantemente”.  
A criação de produtos e serviços novos e que explorem possibilidades de mercado vem em 
seguida, com respostas como “Criar produto ou serviço novos”, “Utilização de criatividade 
para trazer novos produtos/soluções para o cliente, explorando nichos mal explorados pela 
concorrência” e “fazer algo diferente e surpreendente”. O controle também é apontado em 
respostas como “Implantação de novas técnicas e medidas que visam melhorar o método de 
trabalho para redução de custos e/ou aumento de lucros”. As melhorias operacionais são 
consideradas em respostas como “Investimentos pelo qual impacta de forma eficiente no 
diferencial” e o uso de tecnologias são mais explicitas nas respostas obtidas (“estar aberto a 
novas tecnologias” e “Aplicar novas tecnologias”). Dois respondentes afirmaram não saber 






criar produtos e serviços







No tocante a vantagens competitivas, 75% acreditam que possuem vantagens em relação 
as grandes empresas e quanto perguntado quais seriam as vantagens e desvantagens de ser uma 
pequena empresa, as respostas se classificaram nos seguintes conceitos para as vantagens: 
impostos menores, custo operacional mais baixo, baixa burocracia e maior controle dos processos 
e relação mais próxima com o cliente. As desvantagens foram classificadas em: impostos mais 
altos, atuar em grandes mercados seja como concorrência ou em projetos maiores, recursos 
financeiros de investimento e faturamento e recursos humanos que engloba profissionais, 
conhecimento e ações de desenvolvimento que demandam mão de obra. A questão de impostos 
foi apontada como fator de vantagem e desvantagem, pois um respondente afirmou a alta taxa de 
impostos como desvantagem para a atuação da pequena empresa, enquanto todos os outros 
respondentes consideraram o oposto: a pequena empresa possui vantagem no pagamento de 
menos impostos. Para essa questão foram obtidas 28 respostas válidas. 
 
 
Gráfico 8: Vantagem competitiva 
 
Gráfico 9: Desvantagem competitiva 
 
No aspecto de quais seriam as vantagens das pequenas empresas em relação as grandes, 
metade dos respondentes apontaram a pouca burocracia e o maior controle dos processos dando 
agilidade para atender demandas, negociações, mudanças internas e projetos. Exemplificado por 
“Como vantagens, temos maior dinamismo, menor tempo para tomada de decisões, menos 
burocracia, maior liberdade de ação dos colaboradores”. O custo operacional mais baixo vem 
em seguida, como apontado por um respondente: “Grandes empresas tem a possibilidade de 
realizar serviços maiores e em mais quantidades, porém terá que dispor de mais material e 
mais mão de obra, isso me parece que proporcionalmente na relação investimento, custo e 






















uma empresa pequena”. A relação de proximidade com os clientes e a facilidade em atender 
necessidades de forma mais ágil também é apontada como principal vantagem (“a agilidade em 
apresentar respostas ao cliente”) e por fim o pagamento de impostos, reduzido em alguns casos 
por programas do governo, como o SIMPLES. 
Nem todos que apontaram as vantagens, colocaram também as desvantagens de ser uma 
pequena empresa. Dos 28 respondentes, apenas 12 opinaram pelas desvantagens, mostrando o 
porquê dos valores no gráfico 4.9 serem menores. O fator mais citado é a impossibilidade de 
atuar em grandes mercados, seja no aspecto de concorrência, fechamento de contratos ou até 
mesmo no crescimento gradual: “Desvantagem de concorrer com empresas mais conhecidas 
no mercado” e “desvantagens não ser tão reconhecido no mercado”. O recurso financeiro 
para investimento seja em desenvolvimento ou para crescimento, assim como o baixo montante 
de faturamento também foi citado: “linha de crédito para investimento” e “limitação no 
faturamento”.  
Enquanto para alguns possuir poucos funcionários é benéfico, para outros é um problema 
principalmente pela falta de conhecimento e expertise em áreas não relacionadas diretamente á 
produção “Não temos o conhecimento que uma grande empresa carrega consigo, através de 
diversos especialistas em cada área”. A questão de imposto foi citada também como fator de 
desvantagem: “Vantagem não vejo nenhuma, desvantagem todas, porque as grandes 
empresas gozam de grandes benefícios fiscais, tributários e de investimento sem tanta 
burocracia, já os pequenos sustentam o pais nas costas sem apoio concreto” 
No tocante a enfrentar crises financeiras, 83% afirmaram já terem passado por este 
problema, e ao considerar crises internas como problemas com colaboradores, controle de caixa 
etc. e externos como crise econômica, desemprego e concorrência desleal, boa parte dos 
respondentes disseram ser oriundo tanto interno quanto externo. Considerando as extremidades 






Gráfico 10: Se sim, estas crises foram causadas por fatores externos ou internos? 
Por fim, ao serem questionados se houve crescimento de suas empresas nos últimos anos, 
76% afirmaram que sim. Aos que responderam negativamente, foi perguntado o possível motivo 
para tal situação e 5 dos 7 afirmaram ser relacionado a crise econômica atual do país. Um 
respondente afirmou ser falta de trabalho de divulgação e propaganda de seu serviço, enquanto o 
último afirmou que a situação é estável, sem crescimento nem queda. 
 
 
4.1.2 Desenvolvimento Social 
 
 
Aqueles que começaram seu negócio como um objetivo de vida representam 76% dos 
respondentes contra 34% que começaram por necessidade e 52% já trabalhavam no mesmo 
seguimento de atuação. Com relação a quanto tempo foi dispendido para planejamento da 
abertura da empresa, foram obtidas 25 respostas, já que esta era uma pergunta aberta. Destes, 9 
não realizaram nenhum planejamento, e os demais variaram de 1 mês, até 60 meses. O gráfico 














Gráfico 11: Se o desenvolvimento do seu negócio foi feito com base em um objetivo de vida, quanto 
tempo dedicou no planejamento antes da abertura da empresa (estudo, pesquisa do mercado, diferenciação 
do seu negócio etc)? 
 
Daqueles que empregam funcionários, 70% apoiam e incentivam a capacitação 




Gráfico 12: Com relação a seus funcionários, há 
incentivo para que eles realizem capacitações 
profissionais? 
 
Gráfico 13: Você e sua empresa se preocupam com 
a vida familiar de seus funcionários? 
 
Já 41% dos proprietários realizaram treinamento para gerenciar seu negócio, contra 59% 













Sim, é uma exigência
Sim, há incentivo
Não, mas o funcionário é livre para fazê-lo
Não, o funcionário aprende com a experiência na empresa
86%
14%
Sim, a satisfação pessoal do funcionário é
importante para a empresa
Não, cada um tem sua liberdade individual e a




experiência são importantes para o gerenciamento do negócio. Ninguém afirmou que 
conhecimento seja a única forma de administrar os processos, sendo que 7% afirmaram que a 
experiência é a única ferramenta necessária para o sucesso de seu negócio. 
 
 
Gráfico 14: Você acredita que o sucesso de seu negócio está relacionado a conhecimento (cursos, 
especializações) ou experiência? 
 
Os colaboradores opinam e acompanham de perto as mudanças na empresa em 57% dos 
casos e 10% dos proprietários que empregam funcionários acreditam que qualquer mudança e 
ação deve ser realizada apenas pelo dono. 
 
 
Gráfico 15: Quando é necessário realizar alguma mudança na empresa, os funcionários participam do 
processo de discussão e decisão? 
 
Somente 14% afirmaram realizar trabalhos comunitários na sociedade. Quando perguntado 
o que faziam e o porquê, as respostas foram: 
“trabalho voluntário de comunicação no Lar dos velhinhos (ajudava com ideia de 











10% Sim, a opinião e decisão de todos é muito importante
Sim, mas com ressalva para algumas informações
mais críticas
Não, somente sugestões são tomadas, mas a decisão
cabe ao dono





eram feitos lá dentro e que ninguém sabia. Mobilizar mais pessoas para fazerem parte dos 
projetos lá de dentro, conviver com os idosos e oferecer um pouco de amizade para essas 
pessoas” 
“Atendemos uma parte da comunidade carente (cestas básicas), o motivo da empresa 
existir também é para ser diferente na sociedade e fazer parte de alguma maneira da 
solução para a desigualdade social” 
“Auxilia com doação no dia das crianças com locação de brinquedos para bairros 
carentes motivo é sempre bom ver uma criança feliz e sorrindo” 
 
 
4.1.3 Desenvolvimento de economia local 
 
 
A escolha do local de funcionamento da empresa foi respondida de forma aberta, e a partir 
das respostas foram classificadas como: na própria residência ou próxima a ela, fatores de 
ampliação do negócio, proximidade com clientes e logística de atendimento e por fim o custo de 
alocação. 
 
Gráfico 16: Qual foi o motivo da escolha do local onde sua empresa funciona? 
 
Ao se perguntar se a empresa mudou de local em algum momento e qual foi o motivo, 13 
responderam que sim, sendo as respostas classificadas pelos fatores: logística, crescimento da 













Gráfico 17: Se em algum momento a empresa mudou de local, pode nos dizer porque isso aconteceu? 
 
A contratação de funcionários que estejam próximos a empresa só foi declarada por 29% 
dos respondentes, sendo que os demais colocaram isso como não prioridade. Da mesma forma, 
93% afirmaram que seus clientes são provenientes de diversas regiões, porém 66% conhecem 
bem os clientes e procuram atender suas demandas, conforme gráfico 4.18. 
 
 
Gráfico 18: Em seu negócio faz sentido estabelecer relacionamento de proximidade com seus clientes? 
 
A maioria possui fornecedores classificados como média empresa e muitos deles possuem 
um relacionamento de proximidade com eles, sendo unânime a consideração de que é importante 













Sim, conheço bem meus clientes e estou sempre atento ao que eles
querem
Sim, mas não consigo estabelecer um padrão ou interesse de
consumo
Não, pois a rotatividade é muito alta, mas consigo determinar
padrões de consumo e atender a demanda geral
Não, pois a rotatividade é muito alta e não há necessidade de





Gráfico 19: Quem são seus fornecedores? 
 
 
Gráfico 20: Você possui relacionamento próximo 
com seus fornecedores? 
 
Gráfico 21: Se você possui um fornecedor que 
conhece muito bem e troca informações 
importantes, ele está localizado próximo a você? 
 
No conhecimento de concorrência, 93% afirmaram saber quem são seus concorrentes e 
52% responderam que criam relações com eles. 
 
 
Gráfico 22: Você conhece seus concorrentes? 
 
Gráfico 23: Procura criar relação com eles? 
 
Ao serem questionados o porquê criar relações com os concorrentes, foram obtidas 15 
respostas que se concentraram em torno dos conceitos: disputa de mercado mais acirrada, prática 
24%
52%
24% Em sua maioria grandes empresas
Em sua maioria médias empresas




















de concorrência saudável, estabelecimento de parcerias de negócio e ganho de experiência 
através do aprendizado comum. 
 
Gráfico 24: Se você cria um relacionamento com seus concorrentes, porque o faz? 
 
Há diferentes órgãos de apoio e incentivo aos negócios, sejam eles sindicatos patronais, 
associações comerciais, associações de classe e o próprio SEBRAE. Quando perguntado se 
conheciam algum destes órgãos, 90% afirmaram que sim. Porém ao ser questionados se utilizam 
os serviços destas organizações, apenas 31% afirmaram que sim. 
 
 
Gráfico 25: Você conhece os serviços prestados 
por órgãos como SEBRAE, ACIC, Sindicatos 
patronais, Associações de classe? 
 
Gráfico 26: Se sim, você utiliza seus serviços? 
 
Ao se perguntar quais os serviços utilizados e qual a experiência com eles, 5 das 7 
respostas dadas mencionaram o SEBRAE para cursos e orientações, enquanto outras duas não 
mencionaram instituições, apenas o tipo de curso ou treinamento realizado: “Financeiro, vendas 
e Comex” e “Certificado de Origem, Atestado de Fabricação, Feiras e Eventos, Certificação 
Digital, Treinamentos, ART, etc”. 
A tomada de empréstimo se mostra como fator importante para o crescimento e 
desenvolvimento das empresas, pois não subtrai o caixa ou ativo da empresa, mantendo o fôlego 




















empréstimo, 55% afirmaram que não. Daqueles que já o fizeram, 85% o fizeram em nome da 
empresa e 15% no próprio nome, sendo que 69% dos respondentes afirmaram que o objetivo do 
empréstimo foi para investimentos, contra 31% para pagamentos de contas e soluções de 
problemas de caixa.  
 
 
Gráfico 27:  Você já obteve 
empréstimos para uso em sua 
empresa? 
 
Gráfico 28: Estes empréstimos foram 
realizados em seu nome ou no nome da 
empresa? 
Gráfico 29: Você obteve estes 
empréstimos para pagamento de 
contas ou para investimento? 
 
Os empréstimos tomados para utilização no negócio foram oferecidos pelo próprio banco 
do proprietário, conforme 6 dos 7 respondentes que responderam a pergunta: Se você utilizou 
alguma linha de crédito específico para seu tipo de negócio, como você soube desta 
possibilidade?. Um respondente afirmou ter utilizado PROGER, mas que esta não foi uma boa 
experiência, pois os juros foram muito altos. 
As linhas de crédito e microcrédito para pequenos negócios foram criados para incentivar 
o pequeno empreendedor e dar oportunidades únicas para se crescimento e desenvolvimento. 
Apenas 41% dos respondentes disseram ter conhecimento sobre estes recursos financeiros e 
destes apenas 33% (4 respondentes) disseram ter utilizado, enquanto o restante optou por 




















Gráfico 30: Você conhece linhas de créditos e 
microcréditos para pequenos negócios? 
 
Gráfico 31: Se você utilizou algumas destas linhas 
de crédito para pequenos negócios, elas foram 
importantes para o seu negócio? 
 
Quando perguntado de onde conhecem tais linhas de crédito, a maioria mencionou o 
próprio banco onde possui conta, seguido por SEBRAE e BNDES. 
 
Gráfico 32: Se conhece, quais são e como ficou sabendo destas linhas de crédito? 
 
A troca de informações, experiências, criação de parcerias entre outras ações, denominadas 
no mundo dos negócios como networking, são atividades muito importantes para o crescimento 
do negócio. Existem diversos grupos que procuram contribuir com estas atividades, assim como 
os próprios órgãos de apoio ás pequenas empresas. Porém ao ser perguntado se os proprietários 





























Gráfico 33: Você participa de algum grupo relacionado ao seu negócio, como grupo de negócios, 
associação de bairro, de moradores, igrejas e centros comunitários? 
 
Os que responderam afirmativamente colocaram os grupos: “Grupo de Negócios”, 
“Feiras de negócios”, “Grupo de Mastermind”, “Técnico Segurança do Trabalho 
Campinas”, “IBI - Instituto brasileiro de Impermeabilização”, “Igreja”, “CIESP” e “Grupo 
de Gestão de Negócios CIESP”. 
Quando perguntado porque eles acham importante participar de tais grupos, 2 apontaram o 
fator de networking/relacionamento pessoal, 3 apontaram o acompanhamento de tecnologias de 
seu setor de atuação, 2 a questão de ganho de conhecimento com troca de experiências e um 
respondente considerou o fator espiritual e objetivo de vida. 
Manter relacionamento com pessoas influentes, como políticos, pode ser propício ao 
negócio. Embora isso seja considerado um fator de clientelismo, já que há a troca de favores 
entre interessados, mesmo que isso seja contrário a convenções ou leis, é uma constante na 
realidade brasileira. Ao ser perguntado se o proprietário acredita ser importante conhecer alguém 
influente na comunidade, 59% afirmaram que não, ou seja, não acredita ser importante tal fator. 
 
 
Gráfico 34: Conhecer alguém influente na comunidade é importante para o negócio 
 
Em muitos momentos, mudanças drásticas na empresa são necessárias para sua 












antecipando algo futuro que poderá colocar seu negócio em risco. Dos respondentes, 24% 
afirmaram já ter realizado tal mudança para se manterem no mercado. 
 
 
Gráfico 35: Mudança no negócio para se manter no mercado 
 
 
4.1.4 Ferramentas Gerenciais 
 
 
As ferramentas gerenciais mais comuns como ERP, CRM e SCM são importantes 
instrumentos para a gestão eficiente do negócio no que diz respeito a números de faturamento, 
controle de estoque, logística eficiente, cadastro de clientes e compreensão de hábitos de 
consumo ente diversos outros. Pequenas empresas não possuem as mesmas necessidades das 
grandes, mas mesmo neste cenário, as ferramentas podem ser úteis, principalmente se 
considerando um quadro de colaboradores reduzido. 
O controle de clientes para determinar hábitos de consumo é realizado por 69% dos 










Gráfico 36: Você possui algum sistema para controle de seus clientes? 
 
 
Gráfico 37: Você utiliza este cadastro de clientes para ações de marketing? 
 
Ao se questionar quais ações são realizadas a partir do cadastro de clientes, todos os 8 
respondentes afirmaram utilizar mala direta via e-mail, para envio de promoções, descontos, 
novos produtos e serviços entre outros. Um respondente afirmou trabalhar com processos de pós-
venda, entrando em contato após determinado tempo com o cliente, um utiliza redes e mídias 
sociais para informações sobre os serviços e apenas um afirma realizar visita comercial conforme 
cadastro. 
 






7% Sim, trabalho com software específico
Sim, mas este controle é feito por sistema simples,
como Excel
Não, mas pretendo implementar um sistema para
auxilio
Não, pois tais informações não são importantes para









Gráfico 38: Você possui algum sistema para controle 
de seu estoque e de compras de insumo? 
 
Gráfico 39: Você possui algum sistema para 
controle de suas vendas? 
 
Informações cruciais como compreensão de hábitos de consumo a avaliação da 




Gráfico 40: Você procura entender os hábitos de 
consumo de seus clientes? 
 
Gráfico 41: Você consegue avaliar em quais 
períodos você possui maior volume de vendas? 
 
Assim como procurar reduzir custos de compra e de operação, dado por 93% dos 
respondentes. Destes, apenas 21 apontaram quais são as ações de redução adotadas, sendo que as 
respostas foram classificadas conforme os conceitos: visita a clientes, logística, processos 
administrativos, treinamento e controle de funcionários, implementação de tecnologias, processos 





















Gráfico 42: Se sim, quais são os pontos principais que você explora para atingir a redução do custo 
operacional? 
 
As reduções mais mencionadas pertencem aos processos administrativos, seguido de 
funcionários e processo logístico e processos operacionais. Apenas um disse ter diminuído os 
investimentos como forma de redução e outro afirma procurar por tecnologias que reduzam tais 
custos. 
Com relação aos respondentes que não possuem nenhum tipo de sistema implementado 




4.1.5 Informações pessoais e da empresa 
 
 
A idade dos respondentes variou entre 27 e 70 anos, sendo 76% do público masculino e 



















Gráfico 43: Idade dos respondentes 
 
 
Gráfico 44: Sexo dos respondentes 
 
Gráfico 45: Formação dos respondentes 
 
 
4.2 Resultados da pesquisa específica 
 
 
Serão apresentadas agora as respostas referentes a segunda pesquisa. Foram selecionadas 
dez empresas do setor de comercialização de materiais de construção, de Campinas, para a 
realização desta segunda parte. Após duas semanas tentando contato com os proprietários das 
lojas, foram obtidas somente cinco respostas, sendo quatro delas obtidas por gravação em áudio e 
uma transcrita, pois o entrevistado não concordou com a gravação. Destas lojas, duas delas estão 




























como respondentes 1 e 2 e outras três na região mais carente da cidade, denominadas 
respondentes 3, 4 e 5.  
Importante ressaltar que em todas as situações houve resistência inicial dos participantes, 
mesmo após ser informado que seria uma conversa rápida, de no máximo dez minutos. Porém, 
após o término da entrevista oficial, quatro respondentes prolongaram a conversa sobre os temas 
abordados e algumas das informações obtidas durante essa conversa informal foram adicionadas 
a transcrição da entrevista, por fazerem parte do contexto. 
 
As respostas obtidas com as dez perguntas foram transcritas para serem interpretadas no 
software NVIVO®. Inicialmente um mapa mental foi desenvolvido para agregar as respostas de 
uma mesma pergunta, de forma que as informações principais fossem extraídas. Os mapas 
mentais foram criados pelo autor e procura extrair as informações principais e mais relevantes 
das respostas das pelos participantes. Podem ser observados nas figuras 4.1 a 4.10, sendo a caixa 
em verde o assunto chave da pergunta e as caixas em amarelo os desdobramentos das respostas. 
 
 
Figura 7: mapa mental pergunta - Você se relaciona com seus concorrentes e seus fornecedores? 
 
O relacionamento com concorrente e fornecedores é o princípio da formação de parcerias e 
criação de confiança, sendo este um fator primordial para a criação de um APL. A confiança 
mútua atua como mecanismo de troca de informações de mercado e técnicas, sem que as 
empresas se sintam ameaçadas. Esta troca profunda de informações leva ao atendimento de outro 
fator, que é o aprendizado mútuo e crescimento conjunto. Esta pergunta procura entender como 
ocorre e se há profundidade de relacionamento. Partindo do questionamento principal, que seria o 
relacionamento com concorrentes e fornecedores, indicado pela caixa central em verde, do lado 




relacionadas aos fornecedores. Como as respostas foram muito semelhantes, o mapa foi criado 
para os fatores em comum de todas as respostas. Observa-se a existência de relações, mas 
nenhuma delas mencionou a troca de informações e trabalho em conjunto. 
 
 
Figura 8: mapa mental pergunta – Você consegue encontrar profissionais qualificados no mercado? 
 
Encontrar colaboradores qualificados no mercado ou qualifica-los conforme as 
necessidades da empresa implicam oferecimentos de cursos e treinamentos profissionais. 
Organizações públicas e privadas sem fins lucrativos que atendam essas demandas, sem onerar 
demasiadamente as empresas, representa investimento em infraestrutura pública. Ter acesso a 
estes treinamentos na região onde se localiza a empresa também representa fator de grande 
importância. 
Mais uma vez as respostas foram bem semelhantes, indicando a dificuldade de se encontrar 
profissionais qualificados no mercado, e as informações apontadas são desenvolvidas conforme 
cada linha de ação. As lojas que optam por contratar profissionais sem experiência o fazem por 
acreditar que seu treinamento é eficiente e adaptará seu perfil para a cultura da empresa. Houve 
apontamento da demanda de tempo para treinamento e a falta de interesse dos profissionais em 
permanecerem na empresa, assim como a menção de uma empresa que pratica desenvolvimento 






Figura 9: mapa mental pergunta – Você conhece uma associação representativa de seu segmento? 
 
Grupos e organizações que representam as empresas são importantes agentes que 
objetivam a melhoria das condições de atuação destas empresas, seja oferecendo treinamentos e 
capacitações, representação junto as esferas do governo ou desenvolvimento do setor. Estas 
podem funcionar como organizadoras e gestoras de APLs, mediando ações e objetivos comuns. 
Tais arranjos demandam um grupo organizador/gestor, podendo ser formado por representantes 
das próprias empresas ou por terceiros, como agências públicas criadas com esse fim específico e 
representantes do setor. Em países sub ou em desenvolvimento o mais comum é a criação de um 
grupo de terceiros, já que a iniciativa das próprias empresas ainda é ineficiente (LLORENS, 
2001; MARTINS; VAZ; CALDAS, 2010; VARELA; MATSUMOTO, 2012) 
Neste mapa são apresentados todos os grupos representativos do setor de atuação ou de 
apoio a pequenas empresas mencionado pelos participantes. Apenas uma empresa afirmou não 
conhecer e não se interessar por tais grupos e outra disse não participar por considerar que a 
situação da empresa não demanda tal participação. Mesmo com uma resposta negativa, é 
importante ressaltar que o município de Campinas possui órgãos de incentivo as pequenas 
empresas, como um escritório do SEBRAE, a Associação Comercial e Industrial de Campinas 
(ACIC) que possui forte representação no setor comercial, Sindicato do Varejo de Campinas e 
Região (SindiVarejista) e no caso específico, um escritório da Associação dos Comerciantes de 






Figura 10: mapa mental pergunta – Você mede o crescimento de sua empresa? 
 
A proposta de se perguntar se houve crescimento da empresa pretende abordar de forma 
indireta o uso de métricas e também de flexibilidade empresarial. Empresas que só medem seu 
desempenho de faturamento, podem perder informações cruciais, como ganho ou perda de 
mercado, incentivo a processos de inovação ou ganho de valor para o cliente (HARRISON et al., 
1994; LANS; VERSTEGEN; MULDER, 2011) 
As respostas associadas a esta pergunta poderiam apontar para 3 situações: crescimento, 
estagnação ou diminuição. Não foram dadas respostas de crescimento, apenas de estagnação e de 
diminuição. Duas empresas apontaram que mantiveram o volume de vendas, sendo que duas 
delas deram informações adicionais. Uma afirmou que o mercado está de tal forma instável que 
não conseguem mais avaliar quais os períodos melhores e os mais críticos e a outra afirmou que 
mantiveram as vendas pois conseguem substituir os clientes antigos, que não consomem mais, 
por clientes mais jovens. Dentre as que afirmaram a diminuição das vendas, uma afirmou que 






Figura 11: mapa mental pergunta – Você fica sempre atento ao mercado e se considera apto a realizar 
mudanças para se adaptar a novas necessidades? 
 
A flexibilidade das empresas é primordial para a sobrevivência no mercado. Saber avaliar 
as condições atuais, o mercado e o ambiente em que está inserido e prever situações futuras 
permite ao empreendedor planejar ações de médio e longo prazo, garantindo o crescimento e 
desenvolvimento de seu negócio. Ser flexível também facilita tomada de decisões que resultem 
na mudança total de sua atuação no mercado, caso necessário. 
Com relação as respostas dadas, apenas uma afirmou trabalhar neste processo de forma 
organizada, participando de consultorias no SEBRAE, atuando na rede na qual faz parte e ter 
realizado um processo de migração de gerenciamento familiar, para gerenciamento profissional. 
As outras empresas procuram se adaptar conforme demanda, sem possuírem um trabalho 






Figura 12: mapa mental pergunta – Você realiza cursos de aperfeiçoamento? E procura treinamento para 
seus funcionários? 
 
O aperfeiçoamento através de cursos e treinamentos é fundamental para o 
desenvolvimento da gestão da empresa, compreendendo novas possiblidades, assim como 
capacita os colaboradores para melhor atendimento ao cliente. O desenvolvimento do capital 
humano se encontra no cerne do desenvolvimento da empresa como organismo vivo e 
culturalmente rico (SENGE, 2006) e também como impulsionador de seu sucesso no mercado 
(KEEBLE; WILKINSON, 1999). 
Duas empresas se interessam pela formação continua e as exercem, os dois respondentes 
afirmaram que estão sempre participando de cursos e treinamento, assim como estão sempre 
procurando informações sobre o setor. Porém apenas um deles afirmou que tal ação também é 







Figura 13: mapa mental pergunta – Você sempre encontra fornecedores de produtos ou serviços quando 
precisa? 
 
Encontrar empresas no mercado que atendam necessidades específicas de outras empresas 
e os faça com qualidade é considerado como fator de incentivo a criação de novos negócios. As 
próprias empresas participantes de uma cadeia de relacionamento podem impulsionar a criação 
de outras empresas que as atendam, assim como pode haver incentivo público para a criação 
destas para que supram uma necessidade latente para o desenvolvimento do arranjo. Chesbrough 
e Rosenbloom (2002) apresentam a criação de empresas derivadas de outras, com o intuito de 
atender mercados inexplorados ou atuar em nichos de negócio na qual a empresa principal não 
tem interesse. Em um processo chamado de Spin-off, tal ação pode ser considerada para as MPE, 
adotadas as devidas proporções. 
Três dos respondentes afirmaram ser um processo fácil e atuam criando banco de dados de 
fornecedores e prestadores de serviço, procurando por meios eletrônicos e indicações de 
parceiros. Outros dois afirmaram ser um processo difícil, principalmente pela má qualidade dos 
serviços prestados, considerando o setor de atuação de obras civis, a grande maioria dos 
envolvidos não possuem capacitação para atenderem requisitos como prazos, valores e qualidade 






Figura 14: mapa mental pergunta – Você avalia seu desempenho e procura implementar mudanças em seu 
processo? 
 
Tal questão está relacionada exclusivamente com o uso de métricas e indicadores, ações 
que atendem requisitos como qualidade, desempenho, redução de custos e crescimento. A 
implementação destas ferramentas é considerado como ação complexa e muitas vezes 
problemáticas para MPE, exemplo de implementação de sistemas SCM (AREND; WISNER, 
2005) e ERP (LAUKKANEN; SARPOLA; HALLIKAINEN, 2007), o que demanda ação 
conjunta de organizações para compartilhamento de consultores, planos de ação e troca de 
experiências, reduzindo assim custos e possíveis impactos operacionais.  
Nenhum dos respondentes afirmou ter sistema específico, afirmando que trabalham apenas 
com dados financeiros como faturamento e volume de vendas, sendo que somente um 
compreende a importância de se criar ferramentas para medição desses parâmetros e está 






Figura 15: mapa mental pergunta – Você terceiriza alguma parte de seu processo? 
 
A terceirização de partes específicas do processo mostra que a empresa procura gastar sua 
energia no desenvolvimento do seu negócio em si. Ações que não agreguem valor a seu produto 
ou serviço podem ser realizados por uma empresa parceira com o objetivo de reduzir custos 
operacionais e logísticos. Esta situação é fator que favorece a criação de novas negócios para 
atendimento desta demanda e também demonstram a flexibilidade da organização para se adaptar 
a necessidades do mercado, principalmente no tocante a redução de custo, garantindo sua 
competitividade. 
MPE e até mesmo médias empresas costumam terceirizar atividades como contabilidade, 
jurídico e recursos humanos, já que estes setores possuem pouco impacto em sua atividade fim e 
são caros para serem mantidos quando se trata de poucos colaboradores e faturamentos pouco 
expressivos. O que se pretendia encontrar aqui é processos específicos que sejam terceirizados, e 
uma das empresas terceiriza o recebimento de material na loja e outro afirma ter agregado um 
prestador de serviço para realizar instalações dos produtos vendidos. 
 
 





A participação em grupos de negócio, sendo voltados para o mesmo segmento de atuação 
ou reunindo empreendedores de diferentes segmentos, é uma importante atividade tanto para 
agregação de informações de mercado e troca de experiências como para divulgação das 
empresas. Sendo ação de repercussão múltipla nos fatores de formação de arranjos, demonstra o 
interesse das empresas em expandir e diversificar sua atuação. 
Dentre os respondentes dois afirmaram não ter interesse, sendo que um justificou 
simplesmente que está bom desta maneira e o outro disse que estes grupos atrapalham o negócio, 
pois engessam a atuação das empresas integrantes que ficam a mercê de empresas maiores ou 
mais influentes, mencionando os grupos voltados as lojas de material de construção. Outros dois 
respondentes afirmaram que já participam de grupos e que estes são muito importantes para o 
crescimento como gerenciador e também para o desenvolvimento da empresa. O último afirmou 
que teria interesse sim em participar, porém precisaria da aprovação dos outros sócios, sendo 
estes integrantes mais velhos de sua família. 
 
Outra ferramenta do NVIVO®, a criação de nós, foi utilizada para se avaliar as respostas 
dentre de cada um dos fatores de formação de APLs. A partir dos oito fatores foram selecionados 
segmentos das respostas dadas pelos respondentes que corresponderiam a tal informação e o 
software denomina estes como “referências” seguido pela ordenação correspondente de cada 
respondente. Os dados são apresentados a seguir. Para efeito de confidencialidade, o Respondente 
1 pertence a uma rede de lojas de material de construção, que será denominada como RedeX. 
 
 Grupo organizado de MPME de capital nacional, que criam vínculos sólidos entre si  
 
Respondente 1 
Referência 1: Quando necessário a gente troca mercadoria, vende um para o outro, envolve uma 
parceria neste sentido 
Referência 2: Fazemos relacionamento com as lojas da rede e também da região de Barão 
Geraldo, estamos aqui a 23 anos mais ou menos então conhecemos muitos lojistas e temos um 







Referência 1: Os concorrentes nossos são poucos. Conheço todos e todos nos conhecem. 
Referência 2: Quando eles precisam de algum material vem buscar aqui e nós fazemos o mesmo. 
É pacífico pois cada um trabalha em um segmento, o setor de atuação é o mesmo, porém 
trabalhando de forma diferente. 
Referência 3: Com relação a fornecedores já estão há 21 anos com a gente, o cara quando foi 
vender o primeiro tubo dele, quando montamos a loja, nós fizemos uma compra dele que ficou 
quase dois meses só trabalhando para gente. 
Referência 4: Ele é um terceirizado da loja, que presta serviço só para nós. 
 
Respondente 3 
Referência 1: Conheço sim. São próximos. 
Referência 2: Fornecedor hoje em dia, com a crise, é mais amigo que fornecedor. 
 
Respondente 4 
Referência 1: Pelos 20 anos que tenho de mercado, tendo inclusive criado uma rede com 18 lojas, 
aprendi bastante e tive oportunidade de conhecer muitas pessoas. 
 
Respondente 5 
Referência 1: Os concorrentes a gente têm um contato mais interno, por telefone, as vezes 
necessidade de empréstimo de produto. 
Referência 2: agora com os fornecedores não, com eles nós temos contato direto com eles no 
balcão 
 
 Acesso a infraestrutura pública; 
 
Respondente 1 
Referência 1: Sim, existe a ACOMAC que é uma associação bem forte que representa a gente 
muito bem e está sempre tendo alguma palestra ou coisa relacionada a lojas de material de 
construção e sempre tem eventos lá, recentemente lançaram uma loja modelo e ai fizeram uma 
divulgação dessa loja modelo. Apresentaram como deveria ser uma loja, apresentar algumas 








Referência 1: Se tivesse mais funcionário, teria necessidade sim, mas agora que somos em dois, 
não precisa 
Referência 2: No momento não. Não temos fluxo suficiente. E as vendas da loja são suficientes 
 
Respondente 3 
Referência 1: Não conheço e não participo de nenhuma. 
Referência 2: Os grupos de negócio específico que existem hoje os integrantes ficam muito 
limitados, aquele com mais poder dita as regras de compra e comercialização. As vezes o grupo é 
obrigado a comprar determinado produto que eu não tenho saída na minha loja.  
 
Respondente 4 
Referência 1: Trabalho intensamente com a ACOMAC e ANAMACO 
Referência 2: Fazemos parte da ACIC, Sindivarejista, ACOMAC, ANAMACO e Sebrae. Muitos 
lojistas não se importam em conhecimento e troca de informações, por esse motivo estão sempre 
reclamando do não crescimento e de como seu negócio está. 
 
Respondente 5 
Referência 1: Sim, participamos bastante da ACOMAC. Estamos em 80% dos eventos que eles 
realizam. 
 
 Estabelecimento de medição de desempenho e eficiência; 
 
Respondente 1 
Referência 1: Eu gostaria muito de medir. É uma coisa que a gente vem buscando há muito 
tempo com o pessoal do Sebrae, que trabalha com a gente na parte de inovação 
Referência 2: É um setor que a gente precisa mexer, que precisa formalizar, no sentido de 
processo. Eu sinto que é algo que falhamos. Temos um sistema que foi implementado há 4 anos e 








Referência 1: Em toda obra que dá problema procuramos saber porque deu. Em alguns produtos 
eu realizo teste de resistência na loja e vejo que não aguenta. Na internet eu levanto as 
informações técnicas do produto e confirma com o cliente que determinado produto não era 
adequado ao que ele precisava. Com a experiência já sabemos o que pode ser feito ou não. 
 
Respondente 3 
Referência 1: Só o sistema 
 
Respondente 4 
Referência 1: Seguimos os resultados individuais e financeiros, mas também operamos o máximo 
da capacidade do sistema de gerenciamento da loja, acompanhando os custos 
 
Respondente 5 
Referência 1: Não temos nada formal. Trabalhamos mais com o instinto e a observação. 
 
 Troca constante de informações/técnicas entre as empresas focando o aprendizado mutuo 
técnico e mercadológico; 
 
Respondente 1 
Referência 1: Quando necessário a gente troca mercadoria, vende um para o outro, envolve uma 
parceria neste sentido. 
Referência 2: Modéstia à parte a RedeX, eu acredito, é uma das melhores associações da nossa 
região. 
Referência 3: Há um suporte interessante. Eu sempre procuro acompanhar o máximo possível, a 
gente tem assembleias pontuais, reuniões. Eu já fiz parte da comissão de marketing e ainda faço, 




colaborar com as informações, então estou sempre dentro e acredito que é uma rede muito 
preocupada e focada em crescimento e em ajudar os lojistas associados. 
 
Respondente 2 
Referência 1: Algumas vezes eles até ligam para fazer orçamento. 
 
Respondente 3 
Referência 1: Não tem aquela troca de informações, pois as vezes você no balcão do cara, e ele já 
acha que você já está crescendo os olhos nele, é o que atrapalha um pouco o relacionamento 
 
Respondente 4:  
Referência 1: Sim, tenho relacionamento com muitos concorrentes, inclusive realizado o 
intercâmbio de informações 
 
Respondente 5:  
Referência 1: Informação de mercado as pessoas evitam, agora com os fornecedores não, com 
eles nós temos contato direto com eles no balcão. Muitas informações vêm deles de como está o 
mercado externo, mas acho que isso eles fazem para todos, não existe concorrência para esse tipo 
de informação 
Referência 2: Para mim seria interessante, pois eu agregaria valor e informações, mas depende 
muito dos outros sócios. 
 
 Desenvolvimento do capital humano; 
 
Respondente 1 
Referência 1: Não, eu acho bem difícil. Sempre que precisamos contratar, o fazemos com alguém 
sem experiência ou com pouca experiência e direcionar, treinar. Temos um treinamento interno 
nosso e agora estamos desenvolvendo um treinamento pela RedeX também. 
Referência 2: Sim, estamos sempre fazendo cursos, trazendo profissionais tanto para os 




negócios e empreendedorismo da ACIC. Tem sempre uma palestra e outra que a gente procura 
estar por dentro.  
 
Respondente 2 
Referência 1: O pessoal que vende bem é o profissional pedreiro. 
Referência 2: Sempre que surge novidade nós conversamos. 
 
Respondente 3 
Referência 1: Muito grande. A maior parte dos que contratamos, fazemos o treinamento aqui. 
Hoje temos bem menos funcionários do que tínhamos antes. Um dos problemas também está 
associado ao fato de que os funcionários antes trabalhavam décadas no mesmo lugar. Hoje o cara 
vai embora por causa de 100 reais 
Referência 2: Não realizamos treinamento, mas era o certo 
 
Respondente 4:  
Referência 1: É difícil encontrar profissionais no mercado, mas optamos por contratar pessoas 
sem experiência no ramo e treinarmos elas internamente para crescer dentro da loja. Trabalhamos 
também com treinamentos oferecidos pela ACOMAC. 
Referência 2: Participo de feiras do setor, das reuniões e ações da ACOMAC, e também estamos 
sempre próximos ao SEBRAE 
 
Respondente 5:  
Referência 1: seria um profissional que já tenha trabalhado neste ramo, mas isso é bem raro. 
Quanto a se facilitaria contratar alguém com experiência, seria interessante pois o aprendizado 
dele em trabalhar comigo seria só sistêmica, precisando de um suporte menor. Porém o fator ruim 
seria que se você educar da forma que você precisa, demandaria mais tempo, mas não teríamos 
um funcionário com manias e vícios. 
Referência 2: Antigamente tínhamos mais. Hoje está praticamente zero. Não temos mais 
procurado, apesar de ser uma boa opção 
Referência 3: que acontece na verdade é complicado marcar um curso para todos e não ter certeza 




 Flexibilidade empresarial, possibilitando adaptações para atendimento ao mercado 
 
Respondente 1 
Referência 1: Difícil. Porque a gente vem tentando pelo menos manter, teve uma queda muito 
grande. 
Referência 2: Sim, a gente tenta. Fazemos acompanhamento com um programa do Sebrae, de 
inovação 
Referência 3: mudança já aconteceu na empresa há algum tempo atrás, tivemos consultoria e 
muita mudança. Somos uma empresa familiar, e foram realizadas várias mudanças já e 
procuramos cada vez mais melhorar.  
 
Respondente 2 
Referência 1: A gente faz mudança, mas não é bem de acordo com o mercado. A gente não pode 
ficar colocando muita tecnologia, porque senão a gente foge do preço. Se eu for trabalhar só com 
Classe A, eu não vendo. 
Referência 2: procuramos baratear o produto sem perder qualidade. Se tiver que baratear muito, 
eu prefiro não vender, eu rejeito pedido para não ter problemas depois, com reclamação 
 
Respondente 3 
Referência 1: Tem gente que procura bastante, ai eu tento ficar atento a coisas novas pra ver se 
conseguimos trabalhar em cima e está dando resultados. Nós vemos que o mercado hoje está indo 
para o virtual, tomando o que era da loja física. 
 
Respondente 4 
Referência 1: Procura-se sempre mudar os produtos, adicionando os novos e que tenham procura 
pelos consumidores, assim como retirando aqueles com baixa expressividade. Procuramos fazer 









Referência 1: Como nós somos uma loja de material de construção de bairro, muitos dos nossos 
clientes antigos não são mais vivos ou não moram mais na região, então trabalhamos com um 
marketing para atingir o pessoal mais novo, que está migrando para o bairro 
Referência 2: Usamos o facebook, whatsapp para comunicação com os clientes, na troca de 
informações.  
 




Referência 1: Com certeza não atende minhas necessidades. Eu trabalho com pedreiros, 
ajudantes, engenheiros, arquitetos. Clientes que fazem uma pequena reforma. E muitas vezes eu 
preciso fazer uma pequena reforma aqui na loja e não consigo achar um profissional que consiga 
me atender,  
 
Respondente 2 
Referência 1: Depende o serviço está, porque hoje tem muito fornecedor que tá difícil. 
Referência 2: Prestação de serviço nas instalações dos produtos. 
 
Respondente 3 
Referência 1: Tenho facilidade sim, hoje em dia é fácil. O que você não encontra no segmento 
mesmo, um amigo ou fornecedor indica 
 
Respondente 4 
Referência 1: Criamos um banco de dados para guardar informações de fornecedores 
Referência 2: O processo de recebimento de materiais é terceirizado 
 
Respondente 5 
Referência 1: A informação está na porta então não acho difícil achar. Basta saber mexer um 




 Processos de inovação 
 
Respondente 1 
Referência 1: Fazemos acompanhamento com um programa do Sebrae, de inovação, 
 
Respondente 2 
Referência 1: Nos últimos dois anos diminuiu. Assim, nos últimos dois anos em vendas diminuiu, 
mas em termos de tecnologia nós aumentamos. 
Referência 2: O cliente não vê isso, não está sabendo disso. Eu não ganho em cima disso, eu 
ganho no fato dele não reclamar de mim. Eu preciso resolver, diminuir um pouco minha margem 








Neste capítulo será apresentada a discussão baseada nos resultados encontrados e expostos 
no capítulo anterior. Por se tratar de duas pesquisas com enfoque diferentes, estas serão 
apresentadas separadas novamente, com o intuito de se explorar ao máximo as informações 
obtidas, sendo primeiro a pesquisa ampla e em seguida a pesquisa específica. 
 
 
5.1 Discussão da pesquisa ampla 
 
 
A primeira pesquisa contribuiu com importantes informações sobre como as empresas na 
cidade de campinas se comportam e alguns números expressam a afinidade com alguns dos 
fatores para formação dos APL, enquanto outros apontam em um sentido contrário. 
Dentro do conceito de desenvolvimento econômico, relacionando os fatores de inovação, 
pode-se afirmar que a concepção de inovação apresentada pelos respondentes é absolutamente 
condizente com o propósito de desenvolvimento das MPE. Como trabalhado por Chesbrough e 
Rosenbloom (2002), o fato de extrair valor para o mercado de consumo de uma inovação, seja de 
processo, produto ou serviço, gerando retorno financeiro para a empresa é o conceito primordial 
de inovação. Tal concepção encontra-se na alta porcentagem de resposta relacionado a geração de 
valor para a empresa e para o cliente. Outras respostas, como uso de tecnologias, melhoria e 
controle de processos também podem ser classificadas na concepção de inovação, visto que 
demandam ação intelectual e técnica das organizações para sua efetivação. 
A alta taxa de concordância de que processos inovativos não são exclusivos das grandes 
empresas também é importante indicativo de que os gestores e empreendedores estão mais 
conectados com o conceito de inovação e aptos a trabalhar com isso. Zawislak et al. (2012) ao 
trabalhar com as capacidades de inovação das empresas, determina que toda empresa possui esse 
potencial, e a expertise em apenas um dos fatores apontados é o suficiente para que esta se 




organizações por profissionais cada vez mais preparados e qualificados para lidar com as 
constantes mudanças (GARCEZ, 2000). 
O fator de empregabilidade das empresas é baixo, considerando que 45% dos respondentes 
afirmaram não ter funcionários. Muitos destes se enquadram como prestadores de serviço ou 
microempreendedores individuais (MEI), uma classificação jurídica criada pelo governo federal 
como forma de remover da informalidade muitos prestadores de serviço. De acordo com dados 
do portal do empreendedor, no mês de julho de 2017 haviam por volta de 7,3 milhões de registros 
de MEI, sendo na cidade de Campinas por volta de 54 mil registros. 
Conforme dados do IBGE-2015 existem no Brasil por volta de 3,3 milhões de empresas, 
que empregam 29,5 milhões de trabalhadores, sem considerar o trabalho informal, observando-se 
duas vezes mais trabalhadores individuais (enquadrados no MEI) que empresas empregadoras. 
Apesar de indicar um grande número de empreendedores que buscam seu próprio negócio, 
ao mesmo tempo mostra a face do pouco crescimento das organizações nacionais. Entre os 
respondentes houve um comentário que o ponto positivo de sua empresa era não ter funcionários, 
mostrando que ainda existe a crença de que empregar é algo ruim para as empresas, 
principalmente pela complexidade de impostos e gerenciamento de pessoas. Longe de ser uma 
tarefa fácil, criar postos de trabalho e gerenciar recursos humanos é um claro demonstrativo do 
crescimento da empresa, o que pode ser constatada pelas informações do maior contratante 
participante da pesquisa, que com 45 colaboradores possui o maior faturamento, de R$14 
milhões. 
O incentivo aos negócios locais pode ser demonstrado a partir da consideração que as 
pequenas empresas possuem vantagens sobre as grandes e que o crescimento do negócio, mesmo 
no período de crise atual, é afirmado por grande parte dos respondentes. Em algumas respostas 
abertas foi apontado a questão da tributação específica para pequenas empresas como fator 
incentivador, assim como a possibilidade de criar um contato mais próximo e ágil com o cliente. 
A inexistência da burocracia para a solução de problemas internos também é considerada como 
positivo para a atuação das MPE.  
Porém é ressaltado pelos respondentes a problemática da falta de profissionais 
especializados para algumas tarefas específicas, o que não ocorre em uma grande empresa, já que 
há recursos para manutenção de grupos especializados em processos de pesquisa ou inovação, 




especializados para solucionar determinados problemas ou apresentar propostas de mudança, 
como uma contratação de consultoria, neste caso seria de grande valia, já que a divisão de custos 
entre os participantes proporcionaria tal ação. 
O tempo de vida das empresas respondentes mostra que grande parte delas passou do 
período crítico de sobrevivência, considerado como os primeiros 5 anos, ou seja, estão mais aptas 
a sobreviverem no mercado, principalmente pela diferenciação em relação a seus concorrentes. 
Outra informação relevante é grande parte deles terem enfrentado momentos de crise, já que a 
agilidade e conhecimento solucionará os problemas enfrentados, sejam eles relacionadas à fatores 
externos ou internos. A constatação de problemas internos e a solução de seus problemas 
demonstra maturidade para aceitar os próprios erros e procurar corrigi-los, sem causar traumas ou 
maiores problemas para a organização. Os dados indicam que poucas empresas entendem os 
problemas internos como causadores de suas crises, sendo os externos o dominante. 
O início de um empreendimento, em alguns casos, está relacionado a um objetivo de longa 
data, podendo ser considerado como um objetivo de vida, levando o indivíduo a avaliar o que 
gostaria de fazer, como o faria e quais são os pré-requisitos necessários para que o 
empreendimento tenha sucesso. Estudar os detalhes específicos do gerenciamento, compreender 
o mercado, analisar os concorrentes e fornecedores, fazem parte de um processo considerado 
obrigatório na abertura de uma empresa (ROGOFF, 2003). Já em outras situações alguns 
negócios nascem por necessidade e em um processo súbito, como alternativa ao desemprego, 
salário baixo e desilusão profissional. Nestes casos específicos a chance de insucesso no negócio 
é maior, pois diante da urgência em se obter uma renda, o indivíduo não planeja o processo de 
abertura da empresa, como traçar um plano de negócio. 
Os resultados encontrados apontam para essa característica, já que a média de tempo 
investido para planejamento entre aqueles que abriram um negócio por necessidade é de 2 meses 
aproximadamente, enquanto aqueles que abriram através de um projeto de vida é de 12 meses. Os 
que abriram um negócio sem nunca terem trabalhado na área dispenderam em média 12 meses de 
treinamento e aqueles que já atuavam no setor, demandaram 10 meses de planejamento. 
A maior parte dos respondentes (59%) afirmaram que não realizaram nenhum treinamento 
para gerenciar seu empreendimento e estes demandaram em média 6 meses para planejar seu 




Na questão dos colaboradores, apesar de 70% incentivarem a capacitação do mesmo, 
acredita-se que que o conhecimento técnico dos colaboradores deve ser proveniente da 
experiência. Não destituindo a experiência profissional como escola para a formação de 
profissionais qualificados, mas pode-se dizer que as empresas ainda preferem formar seus 
próprios trabalhadores, conforme sua própria visão de eficiência. O conhecimento estruturado é 
parte fundamental para o crescimento das organizações baseado nos processos de inovação, assim 
trabalhado por Lim e Klobas (2000) que apontam o desenvolvimento do conhecimento 
organizacional a partir dos fatores externos à empresa. 
A preocupação com a vida pessoal do colaborador é confirmada por 86%. Importante 
ressaltar que a satisfação na vida pessoal do colaborador está diretamente ligada ao desempenho 
profissional. Porém, 33% afirmaram que a opinião e decisão em colaboração com todos é 
importante, enquanto 43% afirmam que a participação e opiniões são irrelevantes. A proposta de 
Senge (2006) sobre a empresa que aprende, considera esta como uma entidade participante do 
ambiente cultural de todos os seus integrantes, da mesmo forma que Mäntymäky e Riemer (2016) 
o fazem quando consideram os fatores de gestão do conhecimento da organização, portanto 
desconsiderar as necessidades humanas ou tentar separá-las do ambiente de trabalho, é ação 
irresponsável e perigosa. 
Dentro da concepção de desenvolvimento de economia local, grande parte dos 
respondentes afirmaram que a localização da sua empresa está relacionada a proximidade com 
seus clientes e com sua própria residência. Tal informação indica que a preocupação principal do 
empreendedor é estar próximo de casa, já que ao serem questionados sobre se seus clientes estão 
próximos ao seu negócio, 93% afirmaram que não, ou seja, os clientes estão distribuídos por 
regiões diversas, não necessariamente próximo ao estabelecimento. As facilidades de 
deslocamento de casa ao trabalho é o principal fator para essa proximidade. 
Criar proximidade com concorrentes ainda é um ponto crítico no desenvolvimento dos 
negócios, já que 93% disseram conhecer seus concorrentes, porém apenas 52% estabelecem um 
relacionamento. O propósito de relacionamento destes respondentes é principalmente criar 
parcerias de negócio e estabelecer concorrência mais justa, estando alinhado com os princípios do 





O relacionamento com fornecedores é parte fundamental para o andamento dos processos 
de qualquer organização, e neste quesito os respondentes se mostraram engajados em criar 
relacionamento com estes e a maior parte estão próximos geograficamente, indicando a facilidade 
de comunicação e troca de informações. Esta proximidade também pode ser relacionada aos 
baixos custos de logística e agilidade, tanto para os fornecedores que conforme os respondentes 
representam 74% de pequenas e médias empresas, como para o cliente, possibilitando-os de 
trabalhar com estoque reduzido. 
Quanto a conhecer seus clientes, dois terços afirmaram que os conhece e procura 
compreender suas necessidades e hábitos de consumo e 69% possuem algum tipo de sistema 
CRM. Destes, somente 45% afirmaram criar proximidade através das informações obtidas pelo 
sistema. Tais números possuem baixa representatividade, visto que muito além de saber quem é 
seu cliente, a empresa precisa ter um relacionamento cada vez mais próximo com ele 
(WILHELM; GUELDENBERG; GÜTTEL, 2013). Nunes et al. (2013) aponta a necessidade das 
empresas em compreender seu cliente, que com a popularização da internet e a migração das 
empresas para o espaço digital, passa a adotar um comportamento completamente dinâmico, já 
que têm acesso rápido a preços, características técnicas, qualidade e até mesmo a reclamações de 
outros clientes, em um processo de fidelização completamente diferente do que existia até os 
anos 1990. 
Essa adaptação ao mercado e as necessidades de mudança é observado nos 24% 
respondentes que afirmaram já terem mudado radicalmente o negócio em si como forma de se 
manter no mercado. Não é possível determinar se este valor é algo relevante, mas pode-se afirmar 
que um quarto dos respondentes tomaram a difícil decisão de abandonar seus objetivos e saberes 
estabelecidos para começar algo novo e assim se manterem no mercado. O conhecimento criado 
com a experiência e através da formação continuada é considerado por muitos como fator para se 
ter sucesso no negócio. 
Empresas demandam conhecimento tanto interno, dos processos gerenciais, quanto 
externo, do mercado e seus consumidores. Portanto, agregar esse conhecimento a seu portfólio é 
fundamental e agências, organizacionais e associações de apoio são fundamentais para essa 
concretização, já que oferecem treinamento e consultorias a baixo custo e em alguns casos, 
específicos para o segmento do negócio. Apesar de 90% terem afirmado conhecerem esses 




Da mesma forma a tomada de empréstimos para investimento se mostra muito baixo. 
Apenas 45% realizaram empréstimos e destes, 69% foram direcionados a investimento. O uso de 
financiamento direcionado para investimentos é considerada importante ferramenta, 
principalmente quando relacionado ao aumento de mercado e de vendas (CARVALHO; 
SCHIOZER, 2015). As linhas de crédito voltadas para as pequenas empresas também são 
importantes por possuírem condições mais atrativas, porém 59% afirmaram não conhecer 
nenhuma e dos que conhecem, apenas 25% o utilizaram e afirmaram ter sido importante para o 
crescimento do negócio. 
A pergunta “Você acredita que conhecer alguém influente na política ou em sua 
comunidade é importante para sua empresa?” foi criada com o intuito de se explorar o 
clientelismo político, que conforme trabalhado por Putnam (2006), está diretamente relacionada a 
subdesenvolvimento econômico e social. Este termo é aplicado quando as ações políticas 
ocorrem apenas através de favores e pedidos direcionados, não atuando em prol do bem comum e 
amplo. A maioria dos respondentes, 59%, afirmaram que isto não é importante para seu negócio, 
demonstrando consciência para a ética política e organizacional. 
Os sistemas ERP são importantes ferramentas para a organização e controle dos processos, 
porém as empresas muito pequenas costumam utilizar um sistema próprio ou até mesmo realizar 
o controle manualmente, sendo considerado louvável, porém de possibilidades limitadas, já que 
sistemas específicos são capazes de apresentar relatórios que podem ajudar o administrador a 
compreender o que acontece em detalhes e planejar ações futuras. 
Towers e Burnes (2008) apresentam uma solução de gerenciamento produtivo para 
pequenas e médias empresas, assim como Koh e Simpson (2007) que afirmam que a 
implementação de ERP pode criar agilidade para respostas e mudanças necessárias. Porém ao ser 
perguntado se possuem sistema para controle de estoque e gerenciamento de processos, apenas 
38% afirmaram tê-lo. Entre aqueles que não possuem, 84% afirmaram ter interesse em adquirir 
tal sistema. 
Com relação ao gerenciamento de clientes e seus hábitos de consumo, Reijonen e 
Laukkanen (2010) afirmam que micro empresas dificilmente possuem um foco voltado ao 
trabalho de desenvolvimento de clientes e mercados, o que dificulta o crescimento das mesmas. 
Já Harrigan, Ramsey e Ibbotson (2008) aponta o e-CRM, um processo similar ao controle interno 




para garantir o crescimento de seu mercado e a fixação de sua marca no mercado. Dentre os 
respondentes, a maioria possui algum tipo de cadastro de cliente, porém o uso das informações 
retidas ainda é muito baixo. Muitos disseram compreender os hábitos de consumo dos clientes e 
sabem dizer qual o período de maior volume de vendas. Porém estas informações estão mais 
associadas a vivência e experiência do negócio do que uso das informações armazenadas e 
disponíveis. 
 
Relacionando essas informações com o preenchimento ou não dos requisitos para 
formação de arranjos, serão apresentados os pontos favoráveis e desfavoráveis no preenchimento 
de cada um dos fatores necessários para a formação de APLs. 
 
 Grupo organizado de MPME de capital nacional 
 
Apesar de ser comum as empresas conhecerem seus concorrentes, o estabelecimento de 
relacionamento não é um fator comum para todas as empresas, atendendo somente metade dos 
respondentes. Dentre aqueles que procuram se relacionar com a concorrência é interessante 
ressaltar que os três principais fatores, parceria para negócios, concorrência saudável e 
experiência/aprendizado podem ser considerados como condição para criação de confiança, 
sendo este fundamental na formação de um arranjo.  
Com relação aos concorrentes o resultado é praticamente unânime em afirmar que há sim 
proximidade, com troca de informações sobre o mercado. Considerando este um fator de grande 
relevância na relação ente cliente e fornecedor, pode-se afirmar que tal resultado seria o esperado. 
Porém ao considerarmos a baixa incidência de criação de relacionamentos de confiança 
entre concorrente, podemos dizer que este fator é falho. 
 
 Acesso a infraestrutura pública 
 
O acesso à educação é identificado pelas respostas referentes a formação técnica, 
proveniente de escolas profissionalizantes e semelhantes. Além disso o município possui diversas 




fornecimento de mão de obra especializada, incentivando inclusive o desenvolvimento de 
empresas tecnológicas, com alguns parques e incubadoras tecnológicas. 
Associações representativas e órgãos de apoio também são identificados, pela sua 
existência no município de Campinas e também pelo conhecimento dos respondentes de sua 
existência. Órgãos como o SEBRAE, ACIC, SindiVarejista, CIESP dentre vários outros que 
atendem setores específicos, atuam para o fortalecimento e profissionalização das empresas, 
assim como as representam no cenário político e econômico. Por outro lado, o uso de serviços 
destas instituições é considerado baixo conforme os resultados mostraram, indicando que as 
empresas ou possuem pouco interesse, ou suas ações não chegam até as organizações. 
Os investimentos de caráter específico, como os financiamentos voltados para MPE, 
investimentos de fundo perdido, são pouco conhecidos e menos ainda utilizados. Os pouco 
financiamentos tomados, segundo os resultados apontam que boa parte deles foi realizado em 
linhas de empréstimos comuns, oferecidos pelos próprios bancos onde a empresa possui conta. 
Quanto as infraestruturas gerais, como logística, atendimento médico, secretarias 
municipais de atendimento entre outras, são consideradas presentes e propícias, conforme dados 
públicos (SEPLAMA, 2007). 
 
 Estabelecimento de medição de desempenho e eficiência; 
 
Indicadores e métricas que trabalhem com informações de desempenho e eficiência são 
sempre complexos e de difícil implementação, principalmente ao se considerar MPE. Uma forma 
simples de se avaliar a presença de tais indicadores é considerar se as empresas possuem sistemas 
de gestão integrados e como elas os utilizam, já que é através destes sistemas que muitas 
informações são extraídas. Identificou-se que poucas empresas possuem sistemas que trabalhem 
o gerenciamento interno e de clientes e dentre os que possuem são poucos os que utilizam de suas 
aplicações para ganhos internos e externos. O que aparenta ser o principal indicador ainda é o 
financeiro, determinado pelo volume de vendas e montante de faturamento. 
 
 Troca constante de informações/técnicas entre as empresas focando o aprendizado mutuo 





Este fator está ligado diretamente ao tipo de relacionamento exercido pelas empresas com 
seus concorrentes, fornecedores e parceiros. E assim como determinado no primeiro item é 
possível afirmar que metade das empresas não trocam informações mais complexas com seus 
parceiros de negócio e, portanto, não são capazes de desenvolver habilidades além daquelas 
desenvolvidas internamente. a possibilidade para troca de informações críticas de mercado 
estratégias de negócio, porém como apontado por Llorens (2001) e Putnam (2006), tais fatores só 
são atingidos a partir do estabelecimento de ligações de confiança. 
 Desenvolvimento do capital humano; 
 
Este fator pode ser analisado por diferentes vias. O mais comum e utilizado é a capacitação 
profissional dos colaboradores, possibilitando que os mesmos estejam aptos a exercerem suas 
funções de forma eficiente. Pode-se afirmar que esta é uma concepção primordial, dentro de um 
cenário cada vez mais evoluído das relações de trabalho, e a maioria dos respondentes que 
empregam pessoal realizam tal ação. Na realidade das empresas culturalmente ativas e 
estruturalmente integradas, é determinado aproximar o colaborador das discussões de mudanças, 
melhoria e atuações efetivas como um todo, estando de acordo com grande parte dos 
respondentes, que afirmaram positivamente este ponto. E por último há o fator de 
desenvolvimento da comunidade diretamente atingida pela empresa, considerando primeiramente 
como desenvolvimento de mercado consumidor, e em seguida como potencial empreendedor 
futuro, já que o desenvolvimento na concepção humana resulta em indivíduos atuantes na 
comunidade e muito mais propensos ao desenvolvimento de negócios eficientes. 
 
 Flexibilidade empresarial, possibilitando adaptações para atendimento ao mercado 
 
A flexibilidade empresarial determina várias ações do empreendedor e sua equipe. A 
principal, pode-se dizer, é a agilidade para encontrar soluções, o que está diretamente relacionado 
a saber observar o ambiente e diagnosticar possíveis problemas futuros, criando ações que 
resolvam o problema da melhor maneira possível. Outra atitude seria a mudança do negócio em 
si, quando diante de um problema irreparável a melhor solução é recomeçar e tomar caminho 
totalmente diferente, ou então enxergar uma oportunidade mais interessante e não ter receio de 




parcela considerável respondeu afirmativamente, o que pode ser considerado um fator positivo na 
flexibilidade dos empreendedores respondentes. 
 
 Incentivo a criação e abertura de novos negócios, atendendo assim a novas necessidades e 
possibilidades; 
 
O incentivo a abertura de novos negócios deve ser interpretado como um estimulo ao 
desenvolvimento destes negócios locais, tanto pelo aspecto de oferecimento de maior variedade 
de serviços, como para a concorrência, sendo este um fator influenciador no aumento do 
desempenho das empresas e também para o processo de inovação. A citação dos impostos 
reduzidos como uma das vantagens de ser uma pequena empresa, apontam o esforço em se 
incentivar o surgimento de mais empresas. Porém o pouco atendimento entregue à sociedade em 
torno da empresa, indica um baixo desenvolvimento de possíveis futuros agentes empreendedores 
por vocação, legando á comunidade o empreendedorismo por necessidade, sendo este o mais 
crítico para o desenvolvimento econômico e social. 
 
 Processos de inovação  
 
A inovação pode ser considerada por diferentes óticas do desenvolvimento econômico. 
Deixando de lado as inovações referente a TIC ou de investimento intensivo, Zawislak et al. 
(2012) propõe um modelo onde ações simples do cotidiano das MPE podem ser consideradas 
inovações se estas determinam ganho de mercado e prevalência sobre a concorrência. Apesar de 
não ser possível identificar quais os níveis de inovação empregados pelos respondentes, é 
possível avaliar que uma grande maioria possui uma concepção bem estruturada e alinhada com 
os mais recentes conceitos de inovação. 
 
A partir das discussões realizadas é possível determinar para cada um dos fatores de 
formação de APL se estes são atendido, atendidos parcialmente ou não atendidos, conforme 
tabela 5. Considera-se a classificação intermediária parcial pois alguns fatores compreendem 






Tabela 5: Preenchimento dos fatores de formação de APL - Pesquisa ampla 
Fatores de 
formação APL 
Atende Atende parcialmente Não atende 
1- Relacionamento 
 Apesar do relacionamento 
com fornecedores, a relação 
com concorrentes é apontada 
por metade dos respondentes 
 
2- Infraestrutura 
 Campinas é uma cidade com 
importante infraestrutura 
pública. Porém não se 
observa o uso de 
infraestruturas fundamentais 
para o desenvolvimento das 
empresas. 
 
3- Uso de 
indicadores 
  Os indicadores utilizados em 
sua grande maioria ainda são 
os financeiros e contábeis. 
4- Troca de 
informações 
  Em uma cadeia de pouco 
relacionamento pode-se 
concluir que pouco há de 
troca de informações, 
principalmente de mercado 
5- Capital humano 
Há grande aceitação do 
desenvolvimento de capital 





Mudanças profundas no 
negócio e foco no 
atendimento ao mercado são 
identificados 
  
7- Incentivo novos 
negócio 
 Há grande possibilidade de 
abertura de novos negócios, 
porém há pouco incentivo a 
comunidade em torno 
 
8- Inovação 
A concepção de inovação 





5.2 Discussão da pesquisa específica 
 
 
Os resultados da segunda entrevista representam dados simplificados, pela quantidade de 




formação de APL ou não. Os apontamentos individuais são importantes para a análise, porém a 
consideração do todo é que determina as condições propícias ou não. 
No aspecto de se relacionar com a cadeia produtiva e estabelecer relacionamento, todos os 
respondentes afirmaram que conhecem seus concorrentes e afirmaram serem próximos deles, 
principalmente pelo tempo em que atuam no mercado. A troca de mercadorias entre lojas é 
mencionada por três dos respondentes. Quanto ao relacionamento com fornecedores, três 
afirmaram ter um relacionamento de proximidade e um implicitamente confirmou por ter muito 
tempo de mercado e ter criado muitas amizades. Observa-se neste quesito proximidade entre os 
lojistas e também com os fornecedores, mesmo porque todos demonstraram ter experiência no 
mercado e terem construído relacionamentos de amizade. 
Considera-se o atendimento do primeiro fator, já que existe um forte relacionamento na 
cadeia, mesmo que não se observe uma organização das empresas para trabalharem em conjunto. 
A RedeX na qual o Respondente 1 faz parte procura esse tipo de organização, porém não se pode 
dizer quais os objetivos específicos desta já que não foi o foco da pesquisa. 
Quanto ao acesso a infraestrutura pública, o foco das respostas foi relacionado a 
conhecimento e participação em grupos e associações de suporte ao setor. Outros tipos de 
informação como financiamentos específicos, facilidades de deslocamento urbano e atendimentos 
diversificados aos colaboradores não foram discutidos por demandarem mais tempo e 
confidencialidade de informações que dificilmente seriam transmitidas em uma conversa rápida. 
Três respondentes afirmaram ser associados e trabalhar com a ACOMAC, e demonstraram 
satisfação com esta associação, que possui um escritório em Campinas. O respondente 4 
adicionou ANAMACO (Associação Nacional dos Comerciantes de Material de Construção), 
SindiVarejista, ACIC e o Sebrae e afirmou que acompanhar tais associações é importante para 
ganho de conhecimento elevando a competitividade das empresas no mercado. O Respondente 1 
exaltou a rede a qual sua loja faz parte, como uma das mais importante da região. Por outro lado, 
o Respondente 3 disse não conhecer nenhum órgão de representação, o que se mostra certa 
indiferença, já que ao menos a ACOMAC deve ser conhecida por todos os lojistas do setor. Este 
mesmo respondente afirmou que as redes engessam as atividades das lojas participantes e por 
isso não se interessa por nenhuma delas. Já o Respondente 2 afirmou que não acompanham 




Considerando as associações como instrumento de centralização de demandas e 
necessidades das empresas as quais representa, observa-se considerável adesão as mesmas, o que 
pode ser considerado como fator propício para o início de discussões sobre formação de um APL 
do setor, ao menos experimental. 
Já o uso de indicadores para medição de desempenho e eficiência, que vão além dos 
demonstrativos financeiros e de volume de vendas, não foi observado em nenhum dos 
entrevistados. O Respondente 1 foi o único que compreendeu que os indicadores vão além dos 
padrões financeiros, e que estão trabalhando para levantar possibilidades de implantação, 
inclusive comentou os problemas enfrentados com o sistema que possuem e que não conseguem 
trabalhar com todos os recursos disponíveis por falta de treinamento adequado. O Respondente 2 
disse que identificam os problemas nos serviços que prestam e procuram soluções para que os 
mesmos não se repitam, mas este processo não é registrado e nem armazenado.  
É compreensível a dificuldade do uso de sistemas para criação de métricas e indicadores de 
desempenho e qualidade, identificado nas duas entrevistas, porém é necessário sua 
implementação e uso, o que pode ser facilitado quando realizado em trabalho conjunto, 
compartilhando custos e investimentos necessários, assim como a troca de experiências positivas 
e negativas nas melhorias dos processos. 
Como já apresentado, a implementação e uso de indicadores não é um processo simples e 
de fácil assimilação pelas MPE, porém este é um fator crítico para ganho de eficiência das 
empresas, independentemente do tamanho. Pode-se considerar, portanto, como um ponto falho e 
que necessitaria de um trabalho intensivo para conscientização e aprimoramento. 
A troca de informações sejam elas técnicas/procedimentais ou de mercado pode ser 
considerada como uma continuação do primeiro fator de organização e inter-relacionamento de 
empresas, já que aqui o fator de confiança e consciência coletiva determinam processos mais 
profundos e impactantes para o desenvolvimento dos negócios. O Respondente 1 por participar 
de uma rede de lojas está mais próximo deste conceito, já que informações mais íntimas são 
trocadas entre os participantes, sendo perceptível nas passagens em que menciona assembleias, 
sua participação na comissão de marketing e seu interesse em fazer parte da diretoria. Os 
respondentes 2 e 4 mencionaram a troca de informações, mas de forma superficial, enquanto os 




Não se pode dizer que exista uma troca eficiente de informações entre os lojistas, 
principalmente que sejam de caráter mercadológico ou de marketing. Talvez troca de 
experiências e alguns outros fatores relacionados a atuação de cada estabelecimento sejam 
perceptíveis no ambiente comum a estes lojistas, porém de forma incipiente e pouco estruturada. 
Relações mais complexas poderiam ser observadas dentro das redes, como a RedeX, porém não 
há informações mais profundas a seu respeito. 
O fator de desenvolvimento do capital humano também se mostra falho a partir das 
respostas obtidas. Somente os respondentes 1 e 4 afirmaram dar valor ao aprendizado, tanto 
próprio quanto dos colaboradores. Os outros respondentes disseram não participar de 
treinamentos, sendo que dois deles mencionaram o fato de que o investimento em colaboradores 
não produzia o retorno desejado, já que a rotatividade é muito alta, sendo a opção para estes a 
realização de treinamentos básicos internos. Outro aspecto apontado pelos respondentes é a 
dificuldade em encontrar profissionais qualificados no mercado. 
As explorações dos aspectos de flexibilidade empresarial foram realizadas de maneira 
indireta, já que sua abordagem direta poderia levar a respostas prontas. Informações como 
crescimento, manutenção ou diminuição das vendas ou formas de atender ao mercado, foram 
considerados. O único respondente que afirmou estar alinhado com mudanças e executar ações 
para melhoria de processo foi o respondente 1, ao trabalhar com processos de inovação com o 
auxílio do Sebrae e ter mencionado que realizaram um processo de migração de uma gestão 
completamente familiar para uma gestão mais profissional, com a ajuda de consultoria. Os 
demais respondentes trabalham de forma tímida com o mercado, procurando atender 
necessidades conforme demanda. Uso de ferramentas de mídias sociais e produtos para diferentes 
classes econômicas seriam as ações mais ousadas destas empresas, o que representaria uma 
flexibilidade de sobrevivência, e não necessariamente de crescimento ou desenvolvimento. 
A facilidade para abrir empresas qualificadas que atendam necessidades latentes de outras 
empresas, representa uma forma de se enriquecer a cadeia produtiva. Os respondentes 1 e 2 
afirmaram que é difícil encontrar empresas que atendam suas necessidades de forma eficiente e 
com qualidade, enquanto os 3 próximos respondentes afirmaram não ter dificuldades. É 
reconhecida a tentativa do brasileiro em empreender, mesmo que em muitos casos este processo 




facilidade para encontrar prestadores de serviço ou parceiros para atender ao tipo de negócio 
pesquisado. 
Finalmente, tratando dos fatores de inovação, somente duas empresas citaram estes termos 
durante a pesquisa e que possam ser considerados realmente como processos de inovação. O 
respondente 1 trabalha com um programa do Sebrae voltado a inovação e que este procura 
melhorar constantemente os processos operacionais e gerenciais da empresa, em uma ação 
estruturada e formalizada. Já o segundo respondente realiza inovações técnicas em seus produtos, 
com o objetivo de atender aos clientes, gerando valor através da solução de problemas. Como o 
entrevistado disse, as mudanças algumas vezes são realizadas sem que o cliente saiba, mas tal 
processo elimina problemas e insatisfações futuras.  
A inovação se mostra incipiente e de certa forma limitada a pequenas mudanças que 
muitas vezes procuram corrigir problemas, e não focando no ganho de valor tanto para o cliente 
como para o negócio. 
 
Da mesma forma, as discussões dos resultados obtidos com esta pesquisa podem ser 
utilizadas para classificar o atendimento dos fatores de formação de APL. Na tabela 6 são 





Tabela 6: Preenchimento dos fatores de formação de APL - Pesquisa específica 
Fatores de 
formação APL 
Atende Atende parcialmente Não atende 
1- Relacionamento 
Há relacionamento entre as 
empresas, com troca de 
produtos e de informações 
em alguns casos 
  
2- Infraestrutura 
Há relacionamento com 
associações do setor de 
atuação das lojas de material 
de construção e citação a 
outros órgãos de apoio e 
incentivo, como o SEBRAE 
e ACIC. Tais instituições são 
fundamentais no desenvolvi- 
mento dos negócios. 
  
3- Uso de 
indicadores 
  Não há uso de indicadores de 
desempenho específico, 
apenas financeiros e 
contábeis 
4- Troca de 
informações 
  Não há troca de informações 
críticas e de estratégia de 
mercado 
5- Capital humano 
 Qualificação de capital 
humano é realizado somente 
pelas lojas e não há 




 A flexibilidade ocorre 
apenas como necessidade de 
sobrevivência, atendendo a 
algumas demandas de 
mercado 
 
7- Incentivo novos 
negócio 
 Apesar da facilidade em 
abrir empresas que atendam 
demandas, a falta de 
qualificação ainda é presente 
 
8- Inovação 
 Não ocorre Inovação de 
forma sistemática e aplicada. 
Porém algumas formas de 
mudança e atendimento a 











O objetivo deste trabalho é identificar o potencial para atendimento dos fatores de 
formação de APL para empresas do setor de comércio do município de Campinas, criando redes 
de relacionamento mais eficientes que resultam em crescimento organizacional e ganho de 
competitividade, alavancando a economia e gerando desenvolvimento social. Para o alcance de 
tal objetivo foi realizado estudo bibliográfico para compreensão dos conceitos de APL, foram 
criadas duas entrevistas para serem aplicadas em diferentes condições e os resultados obtidos 
foram confrontados com os conceitos teóricos para determinação da potencialidade de criação de 
APL. 
Conforme as classificações realizadas nas tabelas 5 e 6, observa-se o não atendimento dos 
mesmos dois fatores em ambas as pesquisas realizadas, ampla e específica, sendo eles o uso de 
indicadores e a troca de informações. Já os fatores atendidos se diferenciam entre elas, sendo 
atendido fator de capital humano, flexibilidade e inovação na primeira e somente relacionamento 
e infraestrutura na segunda, sendo os demais fatores classificados como parcialmente atendidos. 
Tais resultados não invalidam nenhuma das pesquisas, mas indicam particularidades do setor de 
atuação da pesquisa específica. 
Os fatores não atendidos dizem respeito ao estabelecimento de confiança entre gestores, o 
que proporcionaria troca de informações críticas de mercado e de atuação e também ao uso de 
indicadores de desempenho, o que exige da empresa que se avalie constantemente sua posição no 
mercado, seus processos operacionais, seu crescimento ou estagnação, entre outros fatores 
críticos. Ambos estão relacionados ao incentivo ao conhecimento e à cultura, já que a troca de 
informações pode ser benéfica às pequenas empresas. 
No âmbito metodológico pode-se afirmar que o objetivo do trabalho foi alcançado já que 
as informações obtidas puderam ser relacionadas com os conceitos de formação de APL, sendo 
identificadas como atendendo ou não aos fatores necessários. Porém na análise prática da 
identificação da existência de fatores que levam a formação de um APL no município de 
Campinas, os resultados apontaram para o não atendimento de somente dois fatores dentre os oito 




formação de um arranjo, desde que mudanças organizacionais sejam aplicadas com o intuito de 
se atender aos dois requisitos identificados como falhos. 
Os fatores que não são atendidos abrem possibilidades para trabalhos futuros, como o 
aprofundamento do não uso de indicadores e a criação de um modelo viável para implementação 
de sistemas de medição e controle em um determinado segmento de atuação, objetivando 
melhorias que resultem em ações inovativas. Outra proposta seria o estudo da atuação de redes de 
materiais de construção e a construção de um modelo de aplicação de APL em seu círculo de 
associados, já que este se mostrou previamente estruturado para criação de ações que resultem na 
formação de um APL. 
A associação entre empresas para o ganho de competitividade se mostra como uma ação 
útil quando considerado necessidades de planejamento, ganho de mercado e de produtividade, 
sendo o APL proposto neste trabalho uma ferramenta ideal para este processo. A manutenção do 
desenvolvimento de longo prazo, tanto econômico como social, dependem de ações voltadas ao 
pequeno negócio e a comunidade na qual faz parte, impulsionando o capital humano através do 
ganho de conhecimento e este por sua vez gerando campo propício as ideias empreendedoras e 
inovadoras. 
Este trabalho contou com limitação de caráter exploratório do campo de pesquisa, já que a 
quantidade de respostas obtidas, tanto na primeira quanto na segunda entrevistas, foram 
relativamente baixas. Tal ocorrência se deve principalmente pelo difícil acesso às empresas e seu 
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Sua empresa já passou por momentos de dificuldade financeira? 
Sim / Não 
Se sim, estas crises foram causadas por fatores externos (crise econômica geral, aumento de desemprego, 
concorrência desleal etc.) ou internos (problemas com funcionários, controle do fluxo de caixa etc.)? 
Somente externas / A maioria externas / Tanto externas quanto internas / A maioria internas / Somente internas / 
Não enfrentei crises em minha empresa 
Quantos anos sua empresa atua no mercado? Considere o período total, mesmo que no começo você tenha trabalhado 
de maneira informal (sem registro ou CNPJ). 
Resposta aberta 
Você emprega funcionários, mesmo que informais?  
Sim / Não 
Se sim, quantos? 
Resposta aberta 
Qual a escolaridade da maioria de seus funcionários? 
Superior / Ensino médio / Ensino técnico / Ensino fundamental / Não possuo funcionários 
Você emprega funcionário(s) com formação ou conhecimento técnico específico? 
Sim / Não / Não possuo funcionários 
Este conhecimento técnico é aprendido com a experiência de trabalho, ou em algum curso? 
Experiência no trabalho / Curso específico / Não possuo funcionários 
Se for através de curso específico, ele é ministrado por qual(is) instituição(ões)? 
Escolas técnicas (nível médio) / Instituições de ensino profissionalizante (SENAI, SENAC etc) / Associações e 
grupos de incentivo ao setor de atuação 
Você procura se diferenciar de seus concorrentes? 
Sim / Não 
E quais são as ações que você toma para se diferenciar? 
Resposta aberta 
O que você entende por inovação? 
Resposta aberta 
Você acredita que inovação é ação a ser tomada somente por grandes empresas? 
Sim / Não 
Você acredita que possui vantagens em relação a uma grande empresa? 
Sim / Não 
Poderia dizer quais são as vantagens e desvantagens de ser uma pequena empresa? 
Resposta aberta 
Onde sua empresa está localizada? Informe bairro e cidade 
Resposta aberta 





Qual o faturamento anual médio de sua empresa? Lembre-se que esta pesquisa é controlada e todos os dados são 
tratados com confidencialidade. 
Resposta aberta 
Você enxergou um crescimento do seu negócio nos últimos anos? 
Sim/Não 
Caso tenha respondido não, poderia dizer o porquê deste não crescimento? 
Resposta aberta 
Desenvolvimento social 
Você sempre trabalhou na mesma área de seu negócio? 
Sim / Não 
Quando você resolveu abrir sua própria empresa, foi por necessidade, resultado de desemprego e falta de 
oportunidade no mercado ou foi principalmente por um projeto planejado? 
Necessidade / Projeto de vida 
Se o desenvolvimento do seu negócio foi feito com base em um objetivo de vida, quanto tempo dedicou no 
planejamento antes da abertura da empresa (estudo, pesquisa do mercado, diferenciação do seu negócio etc)? 
Resposta aberta 
Você realizou algum tipo de treinamento para gerenciar seu negócio? 
Sim, antes de iniciar / Sim, logo após iniciar / Sim, somente quando tive dúvidas ou algum problema / Não, mas 
pretendo fazê-lo / Não, pois tenho grande experiência no que faço 
Com relação a seus funcionários, há incentivo para que eles realizem capacitações profissionais? 
Sim, é uma exigência / Sim, há incentivo / Não, mas o funcionário é livre para fazê-lo / Não, o funcionário aprende 
com a experiência na empresa / Não, procura-se profissionais já qualificados no mercado / Não possuo funcionários 
Você e sua empresa se preocupam com a vida familiar de seus funcionários? 
Sim, a vida fora da empresa é importante / Não, cada um tem sua liberdade individual e a mesma deve ser respeitada 
A empresa realiza algum tipo de trabalho social em sua comunidade? 
Sim / Não 
Se sim, poderia nos dizer que tipo de trabalho realiza e qual sua motivação? 
Resposta aberta 
Quando é necessário realizar alguma mudança na empresa, os funcionários participam do processo de discussão e 
decisão? 
Sim, a opinião e decisão de todos é muito importante / Sim, mas com ressalva para algumas informações mais 
críticas / Não, somente sugestões são tomadas, mas a decisão cabe ao dono / Não, pois a responsabilidade de assumir 
ações deve ser do dono / Não possuo funcionários 
Você acredita que o sucesso de seu negócio está relacionado a conhecimento (cursos, especializações) ou 
experiência? 
Somente experiência / Mais experiência do que conhecimento / Ambos são importantes / Mais conhecimento do que 
experiência / Mais conhecimento 
Desenvolvimento de economia local 
Qual foi o motivo da escolha do local onde sua empresa funciona?  
Resposta aberta 
Se em algum momento a empresa mudou de local, pode nos dizer porque isso aconteceu? 
Resposta aberta 
Seus funcionários são contratados conforme a proximidade de sua empresa? 
Sim / Não / Não possuo funcionários 
Você conhece seus concorrentes? 




Procura criar relações com eles? 
Sim /Não / Não conheço meus concorrentes 
Se você estabelece relacionamento, porque o faz? 
Resposta aberta 
Quem são seus fornecedores? 
Em sua maioria grandes empresas / Em sua maioria médias empresas / Em sua maioria pequenas empresas 
Você possui relacionamento próximo com seus fornecedores? 
Sim / Não 
Se você possui um fornecedor que conhece muito bem e troca informações importantes, ele esta localizado próximo 
a você? 
Sim / Não / Não tenho relacionamento de proximidade com nenhum fornecedor 
Você acredita ser importante a troca de informações de mercado com o fornecedor? 
Sim, acredito que a troca de informações é positiva para os dois lados / Sim, mas me preocupo em passar somente 
informações superficiais para meu fornecedor / Não, mas fico sempre atento ao que este pode me informar sobre o 
mercado e a concorrência / Não, pois esta troca é prejudicial para o meu negócio, quando há possibilidade da 
concorrência ficar sabendo sobre minhas estratégias. 
Você participa de algum grupo relacionado ao seu negócio, como associação de bairro, de moradores, igrejas e 
centros comunitários? 
Sim / Não 
Se participa, poderia nos dizer qual(is) você frequenta? 
Resposta aberta 
E porque você considera importante participar deste(s) grupo(s)? 
Resposta aberta 
Você conhece os serviços prestados por órgãos como SEBRAE, ACIC, Sindicatos patronais, Associações de classe? 
Sim/Não 
Se sim, você utiliza seus serviços? 
Sim / Não / Não conheço estes órgão e serviços 
Se você utiliza estes serviços, descreva quais foram e qual sua experiência com eles? 
Resposta aberta 
Você atende clientes de sua própria região, ou também de outras regiões da cidade? 
Própria região / De vários lugares 
Em seu negócio faz sentido estabelecer relacionamento de proximidade com seus clientes? 
Sim, conhece bem meus clientes e estou sempre atento ao que eles querem / Sim, mas não consigo estabelecer um 
padrão ou interesse de consumo / Não, pois a rotatividade é muito alta, mas consigo determinar padrões de consumo 
e atender a demanda geral / Não, pois a rotatividade é muito alta e não há necessidade de compreender os hábitos de 
consumo 
Você já obteve empréstimos para uso em sua empresa? 
Sim/Não 
Estes empréstimos foram realizados em seu nome ou no nome da empresa? 
Meu nome / Nome da empresa / Nunca realizei empréstimos 
Se você utilizou alguma linha de crédito específico para seu tipo de negócio, como você soube desta possiblidade? 
Resposta aberta 
Você obteve estes empréstimos para pagamento de contas (como fornecedores, funcionários, impostos ou outras 
dívidas)  ou para investimento (reforma, compra de equipamentos, treinamento) 




Você conhece linhas de créditos e microcréditos para pequenos negócios? 
Sim/Não  
Se conhece, quais são e como ficou sabendo destas linhas de crédito? 
Resposta aberta 
Se você utilizou algumas destas linhas de crédito para pequenos negócios, elas foram importantes para o seu 
negócio? 
Sim / Não / Não utilizei linhas de crédito 
Você acredita que conhecer alguém influente na política ou em sua comunidade é importante para sua empresa? 
Sim / Não 
Quando você enxerga a necessidade de alguma mudança em sua empresa para se ajustar a uma nova tendência ou 
necessidade dos seus clientes, sua ação é: 
Refletir sobre os prós e contras desta mudança e obter o máximo de informação possível / Planejar tal mudança com 
meus funcionários, amigos e família /  
Ferramentas gerenciais 
Você possui algum sistema para controle de suas vendas? 
Sim / Não 
Se você algum sistema, poderia nos informar qual o nome? 
Resposta aberta 
Você possui algum sistema para controle de seu estoque e de compras de insumo? 
Sim, trabalho com software específico / Sim, mas este controle é feito por sistema simples, como Excel / Não, mas 
pretendo implementar um sistema para auxilio / Não, pois as anotações são realizadas de forma simples e tenho total 
controle 
Se possui algum sistema, poderia nos informar qual o nome? 
Resposta aberta 
Você procura sempre reduzir seus custos de compras? 
Sim / Não 
Você procura reduzir seus custos operacionais? 
Sim / Não  
 Se sim, quais são os pontos principais que você explora para atingir a redução do custo operacional? 
Resposta aberta 
Você possui algum sistema para controle de seus clientes, que inclui informações de quem são, como consomem 
seus produtos ou serviços e quais suas preferências? 
Sim, trabalho com software específico / Sim, mas este controle é feito por sistema simples, como Excel / Não, mas 
pretendo implementar um sistema para auxilio / Não, pois tais informações não são importantes para o andamento de 
meu negócio 
Se você utiliza algum sistema, poderia nos informar qual o nome? 
Resposta aberta 
Você utiliza este sistema de cadastro de clientes para divulgar produtos ou serviços, eventos ou qualquer ação para 
criar maior proximidade com eles? 
Sim / Não / Não possuo cadastro de clientes 
Se sim, poderia nos dizer um pouco mais sobre quais ações realizas a partir deste cadastro? 
Resposta aberta 
Existem vários sistemas no mercado que gerenciam vendas, estoque, compras e clientes ao mesmo tempo. Se você 
não possui um sistema como este, acredita que facilitaria os processos gerencias de sua empresa? 
Sim / Não / Já possuo um sistema 




Sim, estou sempre atento a preferência dos meus clientes para também oferecer produtos ou serviços novos / Sim, 
meus produtos ou serviços são padronizados conforme a preferência dos meus clientes / Não, pois trabalho com 
produtos ou serviços comuns do mercado e ofereço o que todos os meus concorrentes oferecem / Não, pois meus 
clientes são esporádicos e muito variados. 
Você consegue avaliar em quais períodos você possui maior volume de vendas? 
Sim / Não 




Homem / Mulher 
Formação escolar 
Primeiro grau incompleto / Primeiro grau completo / Segundo grau incompleto / Segundo grau completo / Ensino 
superior incompleto / Ensino superior completo / Especialização 
Estado civil 
Casado / Solteiro / Divorciado / Viúvo 
Você realiza outras atividades profissionais ou de lazer fora de seu período de trabalho? 
Sim / Não  







APÊNDICE 2: Questionário desenvolvido, reorganizado para ser 
enviado aos respondentes. 
 
Para iniciar nossa pesquisa, gostaríamos de saber algumas informações simples sobre sua empresa 
Onde sua empresa esta localizada? 
Bairro____ Cidade____ 
Qual o ramo de atuação de sua empresa? 
Resposta aberta 
Quantos anos sua empresa atua no mercado? Considere o período total, mesmo que no começo você tenha trabalhado 
de maneira informal (sem registro ou CNPJ). 
Resposta aberta 
Você emprega funcionários, mesmo que informais?  
Sim / Não 
Se sim, quantos? 
Resposta aberta 
Você sempre trabalhou na mesma área de seu negócio? 
Sim / Não 
Quando você resolveu abrir sua própria empresa, foi por necessidade (desemprego, baixo salário, falta de 
oportunidade) ou foi um projeto planejado? 
Necessidade / Projeto de vida 
Qual foi o motivo da escolha do local onde sua empresa funciona?  
Resposta aberta 
Se em algum momento a empresa mudou de local, descreva porque isso aconteceu 
Resposta aberta 
Dando continuidade, perguntaremos um pouco sobre seus funcionários. Nosso objetivo não é determinar se 
seus funcionários são formalizados ou não, portanto nenhuma pergunta será realizada com este propósito. 
Para o objetivo da pesquisa, considere os funcionários mesmo que eles sejam informais. 
Qual a escolaridade da maioria de seus funcionários? 
Superior / Ensino médio / Ensino técnico / Ensino fundamental  
Você emprega funcionários com formação ou conhecimento técnico específico? 
Sim / Não 
Este conhecimento técnico é aprendido com a experiência de trabalho, ou em algum curso? 
Experiência / Curso 
Se for através de curso específico, ele é ministrado por qual(is) instituição(ões)? 
Escolas técnicas (nível médio) / Instituições de ensino profissionalizante (SENAI, SENAC etc) / Associações e 
grupos de incentivo ao setor de atuação 
Com relação a seus funcionários, há incentivo para que eles realizem capacitações profissionais? 
Sim, é uma exigência / Sim, há incentivo / Não, mas o funcionário é livre para fazê-lo / Não, o funcionário aprende 
com a experiência na empresa / Não, procura-se profissionais já qualificados no mercado / Não possuo funcionários 
Você e sua empresa se preocupam com a vida familiar de seus funcionários? 
Sim, a satisfação pessoal do funcionário é importante para a empresa / Não, cada um tem sua liberdade individual e a 
mesma deve ser respeitada / Não Possuo funcionários 




Sim / Não / Não Possuo Funcionários 
Quando é necessário realizar alguma mudança na empresa, os funcionários participam do processo de discussão e 
decisão? 
Sim, a opinião e decisão de todos é muito importante / Sim, mas com ressalva para algumas informações mais 
críticas / Não, somente sugestões são tomadas, mas a decisão cabe ao dono / Não, pois a responsabilidade de assumir 
ações deve ser do dono / Não possuo funcionários 
Agora queremos saber sobre a comunidade em torno de sua empresa e se vocês se relacionam com ela. 
A empresa realiza algum tipo de trabalho social em sua comunidade?  
Sim / Não  
Se sim, poderia nos dizer que tipo de trabalho realiza e qual sua motivação? 
Resposta aberta 
Você participa de algum grupo relacionado ao seu negócio, como associação de bairro, de moradores, igrejas e 
centros comunitários? Se sim, em qual (is)? 
Sim / Não Qual(is)? 
Se participa, poderia nos dizer qual(is) você frequenta? 
Resposta aberta 
E porque você considera importante participar deste(s) grupo(s)? 
Resposta aberta 
Sabemos que seus clientes são muito importantes para a existência e o sucesso de seu negócio. Queremos saber 
um pouco sobre como eles são e como você se relaciona com eles. 
Você atende clientes de sua própria região, ou também de outras regiões da cidade? 
Própria região / Abrangente 
Em seu negócio faz sentido estabelecer relacionamento de proximidade com seus clientes? 
Sim, conhece bem meus clientes e estou sempre atento ao que eles querem / Sim, mas não consigo estabelecer um 
padrão ou interesse de consumo / Não, pois a rotatividade é muito alta, mas consigo determinar padrões de consumo 
e atender a demanda geral / Não, pois a rotatividade é muito alta e não há necessidade de compreender os hábitos de 
consumo 
Você possui algum sistema para controle de seus clientes, que inclui informações de quem são, como consomem 
seus produtos ou serviços e quais suas preferências? 
Sim, trabalho com software específico / Sim, mas este controle é feito por sistema simples, como Excel / Não, mas 
pretendo implementar um sistema para auxilio / Não, pois tais informações não são importantes para o andamento de 
meu negócio 
Se você utiliza algum sistema, poderia nos informar qual o nome? 
Resposta aberta 
Você utiliza este cadastro de clientes para divulgar produtos ou serviços, eventos ou qualquer ação para criar maior 
proximidade com eles? 
Sim / Não / Não possuo cadastro de clientes 
Se sim, poderia nos dizer um pouco mais sobre quais ações realizas a partir deste cadastro? 
Resposta aberta 
Você procura entender os hábitos de consumo de seu cliente? 
Sim/Não  
Você consegue avaliar em quais períodos você possui maior volume de vendas? 
Sim / Não 
Para atender todas as exigências de seus clientes e manter sua empresa funcionando de forma eficiente, 
poderia nos dizer um pouco sobre seus Fornecedores? 
Quem são seus fornecedores? 




Você possui relacionamento de proximidade com seus fornecedores? 
Sim / Não 
Se você possui um fornecedor que conhece muito bem e troca informações importantes, ele esta localizado próximo 
a você? 
Sim / Não / Não tenho relacionamento de proximidade com nenhum fornecedor 
Você acredita ser importante a troca de informações de mercado com o fornecedor? 
Sim/Não 
Você possui algum sistema para controle de seu estoque e de compras de insumo? 
Sim / Não 
Se possui algum sistema, poderia nos informar qual o nome? 
Resposta aberta 
Como todo tipo de negócio, você precisa lidar com concorrentes. Gostaríamos de saber um pouco mais sobre 
isso. 
Você procura se diferenciar de seus concorrentes? 
Sim / Não 
E quais são as ações que você toma para se diferenciar? 
Resposta aberta 
Você conhece seus concorrentes? 
Sim / Não 
Procura criar relações com eles? 
Sim /Não 
Se você estabelece relacionamento, porque o faz? 
Resposta aberta 
O sucesso de seu negócio é o resultado de suas vendas, sejam de produtos ou serviços. Como você organiza 
suas vendas e seu processo interno são fatores fundamentais para este sucesso. 
Você possui algum sistema para controle de suas vendas? 
Sim / Não 
Se você utiliza algum sistema, poderia nos informar qual o nome? 
Resposta aberta 
Você procura sempre reduzir seus custos de compras? 
Sim / Não 
Você procura reduzir seus custos operacionais? 
Sim / Não 
 Se sim, quais são os pontos principais que você explora para atingir a redução do custo operacional? 
Resposta aberta 
Existem vários sistemas no mercado que gerenciam vendas, estoque, compras e clientes ao mesmo tempo. Se você 
não possui um sistema como este, acredita que facilitaria os processos gerencias de sua empresa? 
Sim / Não / Já possuo um sistema 
Toda empresa em algum momento procurou financiamento para suas atividades, ou ao menos cogitou a ideia. 
Gostaríamos de saber como você e sua empresa realizaram tal processo. 
Você conhece os serviços prestados por órgãos como SEBRAE, ACIC, Sindicatos patronais, Associações de classe? 
Sim/Não 





Se você utiliza estes serviços, descreva quais foram estes serviços e qual sua experiência com eles? 
Resposta aberta 
Você já obteve empréstimos para uso em sua empresa? 
Sim/Não 
Estes empréstimos foram realizados em seu nome ou no nome da empresa? 
Meu nome / Nome da empresa / Nunca realizei empréstimos 
Se você utilizou alguma linha de crédito específico para seu tipo de negócio, como você soube desta possibilidade? 
Resposta aberta 
Você obteve estes empréstimos para pagamento de contas (como fornecedores, funcionários, impostos ou outras 
dívidas)  ou para investimento (reforma, compra de equipamentos, treinamento) 
Pagamento de contas / Investimento / Nunca realizei empréstimos 
Você conhece linhas de créditos e microcréditos para pequenos negócios? 
Sim/Não 
Se conhece, quais são e como ficou sabendo destas linhas de crédito? 
Resposta aberta 
Se você utilizou algumas destas linhas de crédito para pequenos negócios, elas foram importantes para o seu 
negócio? 
Sim / Não 
Cada proprietário possui seus próprios métodos e conhecimento no gerenciamento de seu negócio e isto é 
inquestionável. Mas alguns pontos são comuns e gostaríamos de saber como você age nos momentos de 
decisão. 
Se a criação do seu negócio foi feita com base em um objetivo de vida, quanto tempo dedicou no planejamento antes 
da abertura da empresa (estudo, pesquisa do mercado, diferenciação do seu negócio etc)? 
Resposta aberta 
Você realizou algum tipo de treinamento para gerenciar seu negócio? 
Sim / Não 
Você acredita que o sucesso de seu negócio está relacionado a conhecimento (cursos, especializações) ou 
experiência? 
Somente experiência / Mais experiência do que conhecimento / Ambos são importantes / Mais conhecimento do que 
experiência / Mais conhecimento 
O que você entende por inovação? 
Resposta aberta 
Você acredita que inovação é ação a ser tomada somente por grandes empresas? 
Sim / Não 
Você acredita que possui vantagens em relação a uma grande empresa? 
Sim / Não 
Poderia dizer quais são as vantagens e desvantagens de ser uma pequena empresa? 
Resposta aberta 
Você acredita que conhecer alguém influente na política ou em sua comunidade é importante para sua empresa? 
Sim / Não 
Você já realizou alguma mudança radical em seu negócio para garantir sua sobrevivência no mercado? 
Sim/Não 
Sua empresa já passou por momentos de dificuldade financeira? 
Sim / Não 




concorrência desleal etc) ou internos (problemas com funcionários, controle do fluxo de caixa etc)? 
Somente externas / A maioria externas / Tanto externas quanto internas / A maioria internas / Somente internas / 
Não enfrentei crises em minha empresa 
Qual o faturamento no último ano de sua empresa? Lembre-se que esta pesquisa é tratada com confidencialidade. 
Resposta aberta 
Você enxergou um crescimento do seu negócio nos últimos anos? 
Sim/Não 
Caso tenha respondido não, saberia dizer o porquê deste não crescimento? 
Resposta aberta 




Homem / Mulher 
Formação escolar 
Primeiro grau incompleto / Primeiro grau completo / Segundo grau incompleto / Segundo grau completo / Ensino 
superior incompleto / Ensino superior completo / Especialização 
Estado civil 
Casado / Solteiro / Divorciado / Viúvo 
Você realiza outras atividades profissionais ou de lazer fora de seu período de trabalho? 
Sim / Não 







APÊNDICE 3: Questionário para aplicação presencial com 
proprietários/gerentes lojas de material de construção. 
 
Você se relaciona com seus concorrentes e seus fornecedores? 
Você consegue encontrar profissionais qualificados no mercado? 
Você conhece uma associação representativa de seu segmento de atuação? 
Você mede o crescimento de sua empresa? 
Você fica sempre atento ao mercado e se considera apto a realizar mudanças para se adaptar a 
novos paradigmas? 
Você realiza cursos de aperfeiçoamento? E procura treinamento para seus funcionários? 
Você sempre encontra fornecedores de produtos ou serviços quando precisa? 
Você avalia seu desempenho e procura implementar mudanças em seus processos? 
Você terceiriza alguma parte de seu processo? 







APÊNDICE 4: Codificação das respostas abertas do primeiro 
questionário 
O procedimento para codificação consistiu da leitura das respostas e criação de termos 
que resumissem o assunto presente. Assuntos comuns e que tivessem o mesmo objetivo foram 
classificados dentro do mesmo termo. 
 
E quais são as ações que você toma 
para se diferenciar? 
Qualidade Cliente Tecnologia Inovação Conhecimento 
Qualidade de produtos e atendimento 
diferenciado 
x x 
   
Proximidade com o cliente e atendimento 
personalizado.   
x 
   
Muita capacitação em relação à qualidade 
do meu produto, e atendimento realmente 
personalizado ao meu cliente. 
x x 
   
Especialização, qualidade, bom 
atendimento e ouvir o cliente sempre. 
x x 
   
Prestando um atendimento melhor, 
estando sempre à disposição  
x 
   
Investir na qualidade dos produtos, preços 
diferenciados e contratos de fornecimento 
x x 
   
Qualidade na prestação do serviço, 
consultoria básica de forma gratuita 
dando atenção especial de acordo com 
cada evento.   
x x 
   
Conhecer bem meu avatar e entregar o 
que ele realmente precisa, adicionando os 
valores de nossa empresa.  
x 
   
Qualidade máxima x 
    
Agilidade na produção e entrega x 
    




Oferecendo um gestor full-time, outros 
serviços em troca de parceria nos 
negócios.  
x 
   
Apostilas, parte pratica dos treinamentos. 
    
x 
Atualização de tecnologias, capacitação 
de profissionais e investimento em 
materiais de qualidade superior   
x x x 
marketing e propaganda 
 
x 
   
Preço justo e desempenho técnico na 
execução. 
x x 
   
Atendimento e Preço 
 
x 
   
capacitação funcionários 
    
x 
trabalhando com preço, qualidade e 
atendimento diferenciado. 
x x 




COLABORAÇÃO COM A NECESSIDADE 
DOS CLIENTES  
x 
   
Conhecimento técnico, qualidade doas 
serviços 
x 
   
x 
preço bom e qualidade nos serviços e 
produtos 
x x 
   
Período de Entrega, Negociação de 
Fretes  
x 
    
Ofertando produtos diferenciados, 
pacotes de serviços 
x x 
   
Linha direta para suporte, agilidade x x 
   
 
     
 
     
O que você entende por inovação? 
Criar/ 
Desenvolver 
Valor Processo Melhoria Tecnologia 
Criar produto ou serviço novos x 
    
A meu ver, é o estudo e a aplicação de 
práticas mais produtivas e inteligentes 
para agregar valor ao trabalho e à vida, 
de forma geral. 
 
x 
   
Utilização de criatividade para trazer 
novos produtos/soluções para o cliente, 
explorando nichos mal explorados pela 
concorrência. 
x 
    
A capacidade em executar serviços, ou 
desenvolver produtos, de forma que 
agregue valor ao cliente, de forma não 
tradicional ou que use métodos ou 
técnicas não necessariamente 
convencionais, ou que apresente 
diferenças do padrão do mercado 
estabelecido. 
x x 
   
buscar sempre o novo x 
    
Implantação de novas técnicas e medidas 
que visam melhorar o método de trabalho 





Explorar novas ideias, melhorar 





Inovar é estar atendo as exigências dos 
clientes e observar as mudanças 
comportamentais de mercado, dessa 
forma é possível vender valor agregado, 
oferecendo um serviço especializado que 




É aperfeiçoar algo no qual se tem 
conhecimento.    
x 
 
fazer algo diferente e surpreendente x 
    
Não sei responder 
     
estar aberto a novas tecnologias 
    
x 
Investimentos pelo qual impacta de forma 






Aplicar novas tecnologias. 
    
x 
A busca pelo diferencial 
 
x 
   
Uma ideia que não contemple somente o 
benefício da empresa e sim da sociedade 




   
Se sobressair com relação aos 
concorrentes, sempre dando um passo a 
mais.   
x 
   
fazer algo que a concorrência ainda não 
pensou  
x 
   





     
qualquer coisa que saia fora dos padrões 
de mercado.  
x 
   
Estar sempre buscando novas formas de 
melhorar e oferecer produtos/serviços 
novos ou diferentes 
x x 
   
ESTAR SEMPRE ATENDO AS 
MUDANÇAS DO MERCADO, E PASSAR 
AOS CLIENTES    
x 
 
Mudanças de conceitos e paradigmas 
 
x 




   
Fazer diferente, fazer algo prático que 
facilite para todos  
x 
   
Acompanhar o mercado e novidades para 
melhor atendimento do meu cliente.     
x 
 
Utilização de novas tecnologias 
disponíveis     
x 
Fazer primeiro melhorando a eficiência 
e/ou mudando conceitos 
x x x 
  
 
Qual foi o motivo da escolha do local onde 
sua empresa funciona?  Residência Ampliação 
Clientes/ 
Logística Custo 
residência  x       
Trabalho em casa porque hoje é mais viável 
financeiramente e não impacta na qualidade do 
trabalho, já que as ferramentas básicas que 
utilizo são um computador e telefone. 
x       
Por ser MEI, coloquei meu endereço residencial  x       
Inicialmente minha empresa funcionava em casa, 
por questões obvias de falta de recursos para 
uma estrutura maior. Hoje funciona próximo do 
local de residência, por comodidade e 
simplicidade no deslocamento. 
x x     
praticidade x       
Fácil acesso e próximo aos clientes que 
atendemos 
    x   
Facilidade de transporte, próximo ao aeroporto, 
zona industrial 




O local é apenas guarda do equipamento, 
portanto não há vinculo do endereço para que 
seja prestado o serviço final ao cliente. 
    x   
Custo benefício       x 
Fluxo de pessoas e veículos     x   
Proximidade com a residência do proprietário x       
local encontrado que coube no orçamento de 
instalação 
      x 
Região metropolitana e mesma cidade onde 
nasci e  de residência. 
x   x   
na própria casa. Não tem sede. Os treinamentos 
acontecem nas empresas. 
x       
Melhor qualidade para os funcionários   x     
Próximo as principais estradas de Campinas e 
próximo a residência 
x   x   
Indicação e conhecimento     x   
Fácil Acesso     x   
aluguel mais barato       x 
Devido a transporte de materiais.     x   
Logística operacional     x   
Por ter prédio próprio       x 
RESIDENCIA x       
Já residia em Campinas x       
POR CONTA DO MERCADO DE TRABALHO     x   
custo aluguel       x 
Logística     x   
moradia x       
Infraestrura urbana e localização     x   
     
     Se em algum momento a empresa mudou de 
local, pode nos dizer porque isso aconteceu? 
Residência Custo Crescimento Logística 
Mudança de residência. x       
Necessidade de reduzir custos com 
deslocamento e melhor aproveitamento do 
tempo, reduzindo estresse e melhorando a 
qualidade de vida 
  x     
Para ampliar o local de trabalho e facilitar o 
acesso aos clientes/fornecedores 
    x   
Tínhamos um escritório administrativo em um 
bairro e a fábrica em outro. Optamos por juntar 
os dois em um mesmo local para ter um maior 
controle da parte fabril 
  x     
Longe do centro da cidade   x     
Saiu de um salão pequeno para um galpão um 
pouco maior 
    x   




Em algumas fases pelo fator financeiro   x     
Negociação de Aluguel melhor   x     
Aumento de espaço físico     x   
aumento de aluguel   x     
Praticidade da Logística        x 
Necessidade de ampliação     x   
     
     E porque você considera importante 
participar deste(s) grupo(s)? 
Networking Tecnologias Conhecimento Espiritual 
Networking: captação e prospecção de novos 
clientes através de relacionamento pessoal. 
x       
Para manter-se atualizado sobre as inovações e 
tecnologias da área 
  x     
Para acelerar o processo de crescimento da 
empresa. Trocando experiências com outros 
empreendedores, você aumenta o conhecimento 
através de discussões. 
    x   
Novas tecnologias, novos conhecimentos.   x x   
Atualização de tecnologias empregadas aos 
sistemas 
  x     
Porque a vida só faz sentido quando se acredito 
em algo maior do que você mesmo. Um 
propósito, um sonho, uma realidade. 
      x 
Negócios x       
 
    
     Se você cria um relacionamento com seus 








Para troca de experiências e aprendizado. x       
Eventualmente é importante ter um bom parceiro 
que possa ajudar em momentos de maior 
demanda, que possa ser fornecedor para 
terceirizações ou mesmo co-executante de 
projetos que requeiram maior estrutura ou de 
maior complexidade. 
  X     
Para uma disputa de mercado mais saudável     x   
A fim de manter informado sobre novidades de 
mercado, tais como preços praticados de forma 
justa, terceirização e complemento de material 
caso o evento seja muito complexo e exige 
quantidade maior de equipamento, além é claro, 
de indicações de trabalhos que repasso aos 
concorrentes e que eles também me repassam. 
  x x   
Para crescermos juntos. Cada um pode ter o seu 
espaço no mercado. Existe público para todos. 
    x   
Não criamos ainda, mas consideramos 
importante. vamos fazer isso logo! 
        




Tenho parcerias.   x     
Conhecer quais os diferenciais deles e fazer 
melhor 
      x 
Por uma política de bom relacionamento     x   
PARA APRENDER E CRESCER NO MERCADO x       
E uma maneira de estreitar relacionamento   x     
PARA DESENVOLVERMOS PARCERIAS E 
MELHOR ATENDER 
  x     
Para melhor atendimento ao cliente.    x     
Estabelecer parcerias, pois há serviços que eles 
prestam e minha empresa não, e vice-versa. 
  x     
 
Se você utiliza estes serviços, descreva quais foram e qual sua 
experiência com eles? 
Sebrae Outros 
Fiz alguns cursos online no Sebrae e sempre leio artigos em seu site com 
o intuito de melhorar a gestão da empresa. 
x   
sebrae  x   
Fui apenas em duas palestras presencial do SEBRAE, sobre gestão e 
fluxo de caixa. Assunto muito pertinente e interessante para aquela fase 
da empresa. 
x   
Sebrae - Gestão Financeira e Empretec x   
Financeiro, vendas e Comex   x 
Cursos e orientações no SEBRAE x   
Certificado de Origem, Atestado de Fabricação, Feiras e Eventos, 
Certificação Digital, Treinamentos, ART, etc 





Se você utilizou alguma linha de crédito específico para seu tipo de 
negócio, como você soube desta possibilidade? 
Banco Outros 
Banco x   
Gerente do Banco  x   
Através do meu gerente do banco x   
Pelo próprio Banco x   
Capital de Giro   x 
Pelo banco x   
PELO BANCO x   
Utilizei PROJER, Não foi uma experiência muito boa pois os juros são 
muito altos.  
  x 
 
 
Se sim, poderia nos dizer um pouco mais sobre 
quais ações são realizadas a partir deste cadastro? 




 Envio de mala direta (email) e acompanhamento pos-
venda (o software me avisa quando devo entrar em 




contato com minha cliente) 
Contato via telefone periodicamente, envio de malas 
diretas, etc. 
x       
Fazemos webinário ao vivo pelo Youtube 1 vez ao mês, 
aberto a pessoas que tenham interesse em nosso 
produto. Nesse evento, tiramos diversas dúvidas sobre 
nosso curso. Após o encerrar o evento, fazemos uma 
oferta de aquisição. Para se cadastrar no webnário, o 
cliente já entregou seu email para poder participar. Daí 
para frente, esse lead recebe uma sequência de 2 
emails semanais, sempre com conteúdo gratuito, 
seguido de uma oferta. 
x   x   
Envio de e-mail marketing x       
ações do tipo, prazo de contato inativo, fidelidade com 
maiores relacionamentos, aplicação de descontos, etc... 
x       
Mailing Contato por telefone. Visita comercial x     x 
E-MAIL x       
email marketing, divulgação eventos e produtos em 
redes sociais 
x       
 





Falta de divulgação   x 
crise econômica x   
foi mantido a mesma frequência de solicitação de serviços     
Como trabalhamos muito voltados ao Mercado de grandes industrias, a 
crise financeira do Brasil fez com que os investimentos externos afetassem 
os novos investimentos. 
x   
Crise econômica do país, pois até 3 anos atrás vínhamos crescendo x   
Devido a crise econômica no país, muitos clientes quebraram deixando 
pendencias financeiras enormes.  
x   






  Vantagem Desvantagens 
Poderia dizer quais são as vantagens e 


















Acredito que a relação mais próxima com o cliente 
é um diferencial, além da desburocratização de 
alguns processos.  
x x 
      
Principal vantagem: custo operacional baixo. Não 
vejo desvantagens.   
x 
     
Como vantagens, temos maior dinamismo, menor 
tempo para tomada de decisões, menos 
burocracia, maior liberdade de ação dos 
colaboradores. 
Como desvantagens podemos citar, menos 
disponibilidade de recursos humanos e 
financeiros, menos acesso a financiamentos e 





x x x 
 
estar mais próximo as empresas, desvantagens e 
linha de credito para investimento 
x 
    
x 
  
Vantagens: Menores impostos 





Vantagem de ter um custo menor e maior controle 
nos processos de fabricação, compras e vendas. 
Desvantagem de concorrer com empresas mais 
conhecidas no mercado 
 
x x 
   
x 
 
Grandes empresas tem a possibilidade de realizar 
serviços maiores e em mais quantidades, porém 
terá que dispor de mais material e mais mão de 
obra, isso me parece que proporcionalmente na 
relação investimento, custo e lucro. No final das 
contas de forma proporcional a porcentagem de 
lucro é quase igual a uma empresa pequena. Por 
este motivo ser pequena empresa talvez seja mais 
vantajoso, porém terá a limitação de alçar 
patamares maiores com o propósito de solidificar 









se avaliar muito bem os investimentos que são 
feitos na empresa. 
Podemos mudar o rumo do projeto rapidamente, 
pois nossa estrutura é enxuta. 
Não temos o conhecimento que uma grande 
empresa carrega consigo, através de diversos 





   
controle total dos custos, preços e da qualidade 
 
x x 
     
Não sei responder 
        
a agilidade em apresentar respostas ao cliente x 
       
Pequena empresa, dificuldade de ser 
contemplado nas grandes obras e serviços. 
Grande empresa, alto custo e gastos, falta de 




   
x 
 
Não ter funcionários, sou EPP 
  
x 
     
Vantagem: tributação diferenciada 





Vantagem não vejo nenhuma, desvantagem 
todas, porque as grandes empresas gozam de 
grandes benefícios fiscais, tributários e de 
investimento sem tanta burocracia, já os 
pequenos sustentam o pais nas costas sem apoio 
concreto.  




Cliente mais próximos e fidelizados. x 
       





     
impostos 
   
x 
    
preço baixo nos produtos e prazo reduzido 
 
x x 
     
agilidade, custo menor, etc. 
 
x x 
     
Vantagem: Maior facilidade para gerenciamento. 
Desvantagem: Nenhuma.  
x 
      
MUITAS VEZES, PODER DECIDIR 
NEGOCIAÇÕES NA HORA  
x 
      
Menores custos, facilidade de comunicação e x x x 




atendimento ao cliente 
BAIXO CUSTO - MENOS OPÇÕES  
  
x 
   
x 
 
desvantagens não ser tão reconhecido no 
mercado vantagem ter menos custos    
x 
   
x 
 
Vantagens: Melhor relacionamento com 
funcionários, Fornecedores e Clientes / 
Desvantagens: Não conseguir atender a 
necessidades de grandes operações.  
x x 
    
x 
 
Proximidade com clientes  x 
       
Agilidade para tomada de decisões e proximidade 
com o cliente 
x x 
      
 





Banco Mídia CIESP 
Cartão BNDES, através de pesquisas no próprio site da entidade. x           
Pelo SEBRAE   x         
Curso livre de empreendedorismo fornecido pela faculdade.     X       
pelos bancos       x     
Através do Sebrae e do CIESP   x       X 
banco do povo, bndes. soube por pesquisas via internet. x           
midia         x   
banco       x     
através do Banco       x     




Se sim, quais são os pontos principais que você 








Os maiores custos são com visitas a clientes. Tento 
agendar nos mesmos dias para viabilizar a prática. 
x             
Organização do tempo para otimizar recursos (na 
entrega de produtos, por exemplo) 
  x           
Utilização racional de recursos como telefone, água, 
luz, papeis e insumos em geral. Também são 
acompanhadas as tendencias de mercado para 
precificação de serviços, alugueis e de novas 
tecnologias que possam resultar em menos custos. 
    x   x     
Mantendo o número de funcionário somente o 
necessário e gerenciando a logística para as entregas 
que realizamos 
  x   x       
Funcionários capacitados e que desempenhem bem 
seu trabalho 
      x       
Padronização no transporte e execução do trabalho, 
otimizando a mão de obra, pois eu também me incluo 
parte da equipe.  
  x   x       
Adquirir um serviço por horas e não dia efetivo. 
Trabalhar por projetos.  
    x         
negociação com fornecedores e prestadores de 
serviço 
              
Tentamos encontrar os pontos onde há desperdício 
para reduzi-los. Temos vivido um momento onde 
precisamos, ao máximo, rever processos produtivos e 
encontrar formas de reduzir os custos operacionais. 
Entretanto, estamos tendo dificuldade com essas 
revisões. 
          x   
despesas desnecessárias     x         
investimentos             x 
Aquisição de EPIs ( Equipamento de Proteção 
Individual ) 
      x       
Qualidade e agilidade de aplicação           x   
Re-utilizar papel, lampadas de LED, pacotes de 
serviços mais em conta, etc... 
    x         
Telefone, combustível, otimizar rotas, agua e luz   x x         
Capacidade de produção           x   
ECONOMIZANDO TEMPO E DESPESAS COM 
TRANSPORTES 




CADA FUNCIONÁRIO TEM UM EQUIPAMENTO       x       
gastos desnecessários para aplicar em beneficios para  
empresa 
    x         
Melhor distribuição de tarefas e linhas de produção.            x   
Gastos com combustível, principalmente, nas visitas.  x             
 
